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Unternehmensfithrung 4.0

Wohin wandern Autoritdt und Verantwortung,
wenn Big Data, Artificial Intelligence und Machi-
ne Learning auf breiter Front in die Fiihrungsar-
beit eindringen und was konnen Fihrungskrafte
tun, um in diesem Changeprozess die Kontrolle
zu behalten? Der Autor zeigt, warum in Unter-
nehmen die Frage nach Autoritdt und Verantwor-
tung mit jedem Digitalisierungsschritt neu ge-

stellt werden muss und welche Antworten es gibt.

Bock

Digitalisierung und Fiihrungspraxis
Die Macht der Fiihrung in Zeiten digitaler
Transformation

2019. 220 S. Geb. € 39,95

ISBN 978-3-7910-4339-5

Hierarchische Strukturen haben ausgedient. Mit-
arbeiter erwarten Zusammenarbeit auf Augenho-
he. Doch in der Praxis fehlt es oft an Vorbildern
flir New Leadership. Das Buch bietet Inspiratio-
nen und Ideen fiir einen neuen Fiihrungsstil, von
dem alle Teammitglieder und das Unternehmen
profitieren. Einen besonderen Stellenwert nimmt
dabei die Vorgesetztenbeurteilung ein, um Fiih-
rungsverhalten transparent zu machen.

Kemper

Aufbruch in die neue Arbeitswelt
Strategien und Handlungsfelder fiir den
Fiihrungsnachwuchs

2019. 108 S. Kart. € 3495

ISBN 978-3-7910-4414-9

Bequem online bestellen: www.schaeffer-poeschel.de/shop

Digitalisierung
und Fﬁhrungspraxis

Die Macht der Fihrung in Zeiten
digitaler Transformation
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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

um kiinstliche Intelligenz (KI) sinnvoll einzusetzen, wird zundchst na-
tuirliche Intelligenz bendétigt. Wir mochten Thnen deshalb in diesem Heft
einen Blick auf das Thema KI in der Personalarbeit aus ganz unterschied-
lichen Perspektiven liefern. Die technische Machbarkeit ist Vorbedingung,

zusatzlich spielen vor allem die Akzeptanz der Mitarbeiter, die rechtlichen

Rahmenbedingungen sowie auch ethische Uberlegungen eine Rolle, wann
Torsten ieann, und wie KI in der Personalpraxis Verwendung finden sollte.

Universitdt Mannheim Im Interview mit Stefan Strohmeier sprechen wir zunachst allgemein
iiber Moglichkeiten und Grenzen von KI im HR. Erste Einsatzbereiche
finden sich in Unternehmen vor allem beim Recruiting. Im Beitrag von
Sven Laumer, Tim Weitzel und Katrin Luzar wird deshalb dieser Bereich
unter die Lupe genommen. Wie ist der Status quo und wo liegen noch die
groBten Herausforderungen?

Der Beitrag von Chris Kaibel und Kollegen untersucht, was Mitarbeiter
und Kandidaten tiber Anwendung und Fairness von KI bei der Personal-
arbeit denken, denn gerade deren Akzeptanz kann einen mafBgeblichen
Einfluss darauf haben, ob KI eine sinnvolle Ergidnzung fiir Unternehmen
darstellt. Benjamin Blum und Friedemann Kainer gehen in ihrem Beitrag
naher auf die rechtlichen Aspekte ein - auch hier sind noch viele Fragen
ungeklart. AbschlieBend diskutieren Sylvia Hubner, Tobias Benz und Clau-
dia Peus verschiedene Perspektiven beim Einsatz von KI und Robotern fiir

Fiihrungsaufgaben.

% g{c/
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Einsatzpotenziale und -grenzen von
kiinstlicher Intelligenz in der Personalarbeit

Das Interview mit Prof. Dr. Stefan Strohmeier fiihrte Prof. Dr. Torsten Biemann

Der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz (KI)
oder allgemein algorithmenbasierten Entscheidungen wird
zurzeit in HR viel diskutiert. Tatsdchlich Anwendung finden sie
bereits hdufiger im Recruiting und bei der Personalauswahl,
jedoch wird deren Fairness teilweise angezweifelt und es gibt
Beispiele von Unternehmen, die den Einsatz solcher Entschei-
dungshilfen deshalb wieder eingeschrénkt haben. Wird durch
den Einsatz von KI mehr diskriminiert oder weniger?

Mit Blick auf mogliche Diskriminierungen ist
zwischen lernenden und nichtlernenden Algorithmen der KI
zu unterscheiden. Lernende Algorithmen (also das sogenannte
»,Machine Learning“, das derzeit haufig mit KI gleichgesetzt
wird) verwenden existierende Datenbestdnde, um Vorschlige
fiir Personalentscheidungen zu generieren. Etwa ,lernt“ ein
kiinstliches neuronales Netz auf der Basis von historischen Be-
werbungsdaten, welche Attribute geeignete von ungeeigneten
Bewerbungen systematisch unterscheiden. Diese Attribute
werden dann verwendet, um neu eingehende Bewerbungen den
Klassen ,geeignet” und ,ungeeignet” zuzuordnen. Lernende
Algorithmen sind entsprechend dann fiir Diskriminierungen
anfillig, wenn die zum Lernen verwendeten Daten bereits
Diskriminierungen enthalten. Enthalten Bewerbungsdaten
Diskriminierungen, etwa nach Alter oder Geschlecht, besteht
die Moglichkeit, dass diese vom Algorithmus ,gelernt“ und
als Entscheidungsvorschlag reproduziert werden. Enthalten
die zum Lernen verwendeten Daten dagegen keine Diskrimi-
nierungen, sind lernende Algorithmen diskriminierungsfrei.
Nichtlernende Algorithmen generieren Losungsvorschlége fiir
das Erreichen von Zielen unter Einhaltung von Nebenbedin-
gungen. Beispielsweise ordnet ein genetischer Algorithmus in
der Einsatzplanung einzelne Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
einzelnen Schichten zu und ,entscheidet” damit tiber den Per-
sonaleinsatz. Diskriminierung entsteht bei solchen Algorith-
men nur dann, wenn der Systemanbieter diese - gewollt oder
ungewollt - ,einprogrammiert*.

Ein Beispiel fiir eine ungewollte Diskriminierung: Erhal-
ten gewerkschaftlich organisierte Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen Zuschldge fiir Nacht- und Sonntagsarbeit, wihrend
Nichtorganisierte keine Zuschldge erhalten, wird ein gene-
tischer Algorithmus mit dem Ziel der Einsatzkostenminimie-

rung die ,billigeren“ Nichtorganisierten systematisch den
unbeliebten Nacht- und Sonntagsschichten zuordnen und so
diese Gruppe systematisch diskriminieren. Es kommt damit
darauf an, KI-Algorithmen iiberlegt zu implementieren, um
Diskriminierungen zu vermeiden.

Wie kénnte dann eine optimale Kombination
von Algorithmus und menschlichen Entscheidern aussehen, um
zum Beispiel solche Diskriminierungen zu vermeiden?

Diesbeziiglich hat sich die Formel der ,Aus-
nutzung der jeweiligen komparativen Starken von Mensch und
Maschine“ etabliert. Probleme einer Kombination mensch-
licher und algorithmischer Entscheidungen lassen sich aber
fiir den Dissensfall erwarten - wenn etwa ein Algorithmus
die Einstellung eines Bewerbers befiirwortet, wahrend der/
die zustdandige Personaler/-in nach Sichtung der Unterlagen
und Einstellungsgesprach dies ablehnt. Erschwert wird eine
solche Situation durch Algorithmen, die - wie kiinstliche neu-
ronale Netze - eine ,Black Box“ darstellen und der Anwender
entsprechend nicht nachvollziehen kann, wie der Algorithmus
die Entscheidung generiert hat. Rein rechtlich ist die Situation
klar: Die DSGVO erlaubt keine vollautomatisierten Personal-
entscheidungen. Entsprechend hat stets der Mensch das letzte
Wort. Sehr viele PersonalerInnen werden dieser Position auch
nachdriicklich zustimmen. Aus Sicht der Entscheidungsgiite
ist dies allerdings keineswegs so selbstverstandlich: Immer-
hin verweisen vorhandene wissenschaftliche Metastudien
zur Giite algorithmischer Entscheidungsfindung darauf, dass
Algorithmen dem Menschen in der Entscheidungsfindung
tendenziell {iberlegen oder zumindest ebenbiirtig (dann aber
billiger und schneller) sind. Auch wenn dieser Befund fiir den
Personalbereich ohne Frage noch repliziert werden muss, ver-
weist er auf sehr grundlegende Fragestellungen und Probleme
einer kombinierten Entscheidungsfindung. Diese sind in der
Personalprofession derzeit nicht diskutiert, geschweige denn
befriedigend beantwortet.

Trotz dieser Einschrdnkungen finden sich
immer mehr Anbieter im HR-Bereich, die ihre Produkte mit

Begriffen wie , Kiinstliche Intelligenz*, ,Machine Learning*“
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oder ,Neuronale Netze“ bewerben. Worauf sollten Unternehmen
achten, wenn sie solche Angebote genauer priifen mdchten?
Stefan Strohmeier: Ein erster Punkt betrifft die Priifung, ob An-
bieter tatsachlich KI verwenden oder ob lediglich das derzeit
groBe Interesse an KI fiir Marketingzwecke verwendet wird.
Damit eng zusammenhédngend sollten Anbieter zweitens in
der Lage sein, ihr Produkt und die darin implementierten
KI-Methoden umfassend und verstidndlich zu erklaren. Mit
,Black Box“-Anbietern, die dies nicht kénnen oder nicht wol-
len, sollte man vorsichtig sein. Drittens sollten Anbieter eine
Validierung ihrer Produkte vorgenommen und diese verof-
fentlicht haben. Die Ergebnisse lernender KI-Algorithmen
sollten beispielsweise an Testdatenmengen tiberpriift worden
sein und daraus resultierende Kl-spezifische GilitemaBe, wie
zum Beispiel Support, Konfidenz oder Fehlerrate, sollten auf-
gefiihrt sein. Weiter sind statistisch abgesicherte Vergleiche
der Ergebnisse der KI mit den Ergebnissen anderen Verfah-
ren sinnvoll. Prognostiziert ein KI-Algorithmus beispielswei-
se Personlichkeitsfaktoren von Bewerbern, ist ein Vergleich
mit den Ergebnissen eines konventionellen berufsbezogenen
Personlichkeitstests hilfreich, um die Validitit einzuschétzen.
Von nichtvalidierten Produkten sollte Abstand genommen wer-
den, weil letztlich keine Aussage iiber die Giite der generierten
Entscheidungsunterstiitzung moglich ist. SchlieBlich sollten
Anbieter angesichts einer kiirzlich verschirften Datenschutz-
gesetzgebung die Rechtssicherheit ihrer Produkte nachweisen
konnen, um unangenehme Uberraschungen fiir den Anwender
zu vermeiden.

PERSONALquarterly: Sie sprechen die , Black Box“ an, dass also

die tatsdichliche Entscheidung durch den KI-Algorithmus nicht
nachvollziehbar ist. Wie kann die Transparenz fiir Entscheider
und fiir Mitarbeiter erhéht werden, die von den Entscheidungen
betroffen sind?

Stefan Strohmeier: Leider gibt es auf diese Frage nur eine eher
unbequeme Antwort: Man muss sich auf KI einlassen, das
heiBt, zumindest dem Grundsatz nach muss man verstehen,
was Kl ist, welche Algorithmen existieren, wie diese vorgehen,
und was mogliche Anwendungsgebiete und Ergebnisse sind.
Nur auf dieser Basis kann ein Verstandnis fiir die Einsatz-
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n SCHWERPUNKT INTERVIEW

potenziale und -grenzen von KI in der Personalarbeit geschaf-
fen werden. Unterschiedliche HR-Stakeholdergruppen, wie
Personalleiterlnnen, HR-AnalystInnen, MitarbeiterInnen oder
Arbeitnehmervertreterlnnen, benétigen solche KI-Kenntnisse
sicherlich in unterschiedlicher Breite und Tiefe - ohne sich
grundsétzlich mit den methodischen Grundlagen zu beschéfti-
gen, wird es jedoch m. E. nicht gehen.

PERSONALquarterly: Wie gut sind die Personalabteilungen deut-
scher Unternehmen auf die Nutzung von KI vorbereitet, die
selbst fiir Experten wenig transparent sind?

Stefan Strohmeier: Ich fiirchte, dass die Personalabteilungen fiir
eine kompetente Auswahl, Implementierung und Anwendung
von KI in der Personalarbeit eher schlecht vorbereitet sind.
Zumindest sehen typische personalwirtschaftliche Curricula
derzeit keine vertiefte Beschaftigung mit KI oder Data Science
vor. ,Doppelqualifikationen“ in KI und HR diirften eher zufal-
lig, selten und derzeit sehr gesucht sein.

PERSONALquarterly: Und fiir wie groB halten Sie die Gefahr, dass
solche Systeme ohne das entsprechende Wissen und die entspre-
chende Kontrolle genutzt werden?

Stefan Strohmeier: Wenn man den unbequemen Weg, sich selbst
mit KI zu beschéftigen, nicht gehen kann oder will, besteht
tatsdchlich die Gefahr einer ,blinden“ Anwendung von KI-Pro-
dukten im Personalbereich. Verantwortungsvolle Anbieter von
KI-Produkten konnen dem allerdings systematisch entgegen-
wirken, indem sie nicht nur das Produkt verkaufen, sondern an
TrainingsmaBnahmen zur kompetenten Anwendung des ent-
sprechenden Produkts koppeln. Nochmals: Aus meiner Sicht
impliziert das auch die Beschéftigung mit den methodisch-algo-
rithmischen Grundlagen der entsprechenden KI-Anwendung.

PERSONALquarterly: Wie miisste denn dann ein Team aussehen,
dass KI in HR implementieren mdchte?

Stefan Strohmeier: Als Kernteam sind m. E. HR-Prozess-
eignerInnen, falls davon abweichend zusatzlich auch
HR-Dateneignerlnnen, Methodenspezialistinnen wie etwa HR-
Data-Scientists, der KI-Anbieter, die Arbeitnehmervertretung
und der/die Datenschutzbeauftragte sinnvoll. Je nach Ausge-
staltung des KI-Projekts werden weitere Positionen relevant.

PERSONALquarterly: Sie sprachen davon, dass in HR-Abteilungen
hdufig die entsprechende Fachkenntnis zum Thema KI fehlt.
Was sind denn hdufige Mythen und Fehleinschdtzungen zum
Einsatz von KI in Unternehmen, gerade bei Personen, die sich
nicht genug auf das Thema einlassen?

Stefan Strohmeier: Eine auch im Personalbereich hédufige und
gravierende Fehleinschdtzung von KI besteht in der Unter-
stellung sogenannter starker KI bzw. in der Verwechslung von
schwacher und starker KI. Wahrend sich die schwache KI mit

konkreten Anwendungsproblemen beschéftigt, geht es bei der
starken KI darum, eine allgemeine Intelligenz zu schaffen, die
dem Menschen gleicht (oder diesen womoglich tibertrifft) und
die deswegen selbststdndig und zielgerichtet handeln kann.
Gegenwartige KI-Anwendungen im Personalbereich sind de-
zidiert schwache KI. Sie beschrianken sich auf konkrete und
abgegrenzte Anwendungsprobleme, wie etwa die Prognose der
Eignung von Bewerbern. Die teils durchaus ernsthaft gefiihrte
Diskussion um ,,HR Robotics“ unterstellt aber die Moglichkeit
einer starken HR-KI, die menschliche Personalerlnnen final
ersetzt. Eine starke HR-KI mag eine anregende Idee sein, sie
bleibt aber auf unabsehbare Zeit eine Utopie - oder Dystopie.

PERSONALquarterly: Dies wirft neben den technologischen
Aspekten auch philosophische Fragen auf. Welche ethischen
Gesichtspunkte sind fiir Sie beim Einsatz von KI im Personalbe-
reich besonders relevant?

Stefan Strohmeier: Ein erster relevanter Punkt wurde bereits an-
gesprochen: Es muss vermieden werden, dass Personal durch
KI diskriminiert wird.

Weiter ist die umfassende Aufklarung der ,Datensubjekte”
ein zwingendes ethisches Gebot. Dies umfasst keineswegs nur
die Information iiber die Tatsache, dass KI verwendet wird, son-
dern bezieht sich auf die einbezogenen Daten, die verwendeten
Algorithmen und auch die damit erzielten Ergebnisse.

Diese beiden Punkte sind derzeit rechtlich weitgehend abge-
sichert. Beschiftigte konnen sich also auf die Einhaltung dieser
Punkte berufen und meines Erachtens auch verlassen.

Ein dritter Punkt bezieht sich auf die zunehmend unklare
Zuschreibung personalwirtschaftlicher Verantwortung. Ein
einfaches Beispiel: Wenn ein Bewerber auf der Basis eines
Algorithmus ungerechtfertigt nicht eingestellt wird und im
Rahmen einer Konkurrentenklage Recht bekommt, ist dann
nach wie vor ausschlieBlich der/die anwendende Personalerln
bzw. der Arbeitgeber verantwortlich oder kann auch der An-
bieter des KI-Produkts haftbar gemacht werden und falls ja, zu
welchem Anteil?

Einen weiteren ethischen Punkt finde ich besonders span-
nungsgeladen: Falls sich die vorhin angesprochene tendenzielle
Uberlegenheit von Algorithmen auch fiir Personalentschei-
dungen belegen lassen sollte, ist die Personalprofession dann
nicht geradezu ethisch verpflichtet, Entscheidungen von Algo-
rithmen fillen oder zumindest iiberpriifen zu lassen, um Mit-
arbeiterInnen vor schlechten oder schlechteren menschlichen
Personalentscheidungen zu schiitzen?

Die letzten beiden Punkte zeigen, dass auch ethische As-
pekte von KI im Personalbereich derzeit keineswegs abschlie-
Bend diskutiert und geklart sind.

PERSONALquarterly: KT wird in Zukunft viele Aufgaben tiberneh-
men konnen, die vorher die Terminkalender von HR-Mitarbeite-
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»Nur wer relevante Technologien versteht und be-
herrscht, wird als kompetenter Partner wahrgenommen
werden und Einfluss nehmen konnen.“ erof. or. stefan strohmeier

rinnen und Mitarbeitern sowie Flihrungskrdften gefiillt haben,
wodurch sich deren Berufsschwerpunkte verschieben. Wie
kénnen sich Personaler auf diese Verdnderungen vorbereiten?
Stefan Strohmeier: Bezogen auf HR-Technologien im Generel-
len wie KI-Technologien im Speziellen empfehle ich eine
LsUumarmungsstrategie“. Das heiBt, ich glaube nicht, dass ei-
ne systematische Ablehnung oder Ausgrenzung von KI der
Personalprofession mittel- bis langfristig niitzt. Im Gegenteil
scheint mir das systematische Eingehen auf KI, insbesonde-
re der Aufbau von KI-Kompetenz, ein Erfolg versprechender
Weg zu sein. Nur wer relevante Technologien versteht und
beherrscht, wird mittel- bis langfristig als kompetenter Partner
wahrgenommen werden, wird systematischen Einfluss auf er-
wiinschte wie unerwiinschte Entwicklungen nehmen konnen
und sich behaupten.

PERSONALquarterly: Bei einer solchen ,Umarmungsstrategie“ muss
HR den Status quo und die Entwicklungen sténdig im Blick
behalten. Wo sehen Sie die Grenzen von KI heute und wo konnte
die Grenze in zehn Jahren liegen?
Stefan Strohmeier: Jenseits konkreter technischer Grenzen, die
umfanglich zu diskutieren waren, sehe ich derzeit vor allem
Verstandnis-, Akzeptanz- und Datenverfiigharkeitsgrenzen.
Verstdndnisgrenzen beziehen sich - wie angesprochen - auf
das mangelnde KI-Verstindnis von Personalerlnnen und Mit-
arbeiterInnen. Damit eng zusammen héangt die Akzeptanz bei
beiden Gruppen, denn mit Dingen, die man nicht versteht, ist
man notwendigerweise vorsichtig. SchlieBlich sehe ich - trotz
wachsender Datenbestdnde des Personalbereichs - eine zent-
rale Grenze in den verfiigharen Dateninhalten. Lernende Algo-
rithmen konnen immer nur auf das zuriickgreifen, was bisher
schon praktiziert wurde. Das heiBit, waren andere als die bishe-
rigen Personalpraktiken deutlich sinnvoller und erfolgreicher,
hatte ein Algorithmus keine Chance, diese zu entdecken, eben
weil es keine Daten zu diesen anderen Praktiken gibt.
Bezliglich eines Abbaus von Verstindnis- und Akzeptanz-
grenzen bin ich fiir die nachste Dekade optimistisch. Mit der
zunehmenden Diffusion von KI in vielen Bereichen mensch-
lichen Lebens wird kiinstliche Intelligenz auch im Perso-
nalbereich zur ,Normalitat® werden. Die Uberwindung von
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Datenbeschrankungen ist arbeitsaufwendig und kosteninten-
siv, aber nicht unmaoglich.

PERSONALquarterly: Wann wurden Sie denn das letzte Mal von den
Fortschritten in der KI-Forschung tiberrascht?

Stefan Strohmeier: Wir betreiben an der Universitét des Saarlandes
ein ,HR Technologieradar zur systematischen Fritherkennung
relevanter technologischer Entwicklungen. Insofern bemiihen
wir uns, gerade nicht vom technischen Fortschritt tiberrascht
zu werden. Was mich iiberrascht hat, ist eher das breite In-
teresse, das der kiinstlichen Intelligenz in den letzten zwei
bis drei Jahren entgegengebracht wird. Aus meiner Sicht ent-
stand diese ,Welle“ etwas unvermittelt, denn die diskutierten
Moglichkeiten existieren durchaus schon langer. Etwa wurde
unter dem Begriff ,Data Mining“ der Einsatz von lernenden KI-
Algorithmen zur Entscheidungsfindung in der Personalarbeit
schon seit mehr als einer Dekade diskutiert - allerdings ohne
dabei das derzeitige Level an Interesse und Aufmerksamkeit
annahernd zu erreichen.
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Robo-Recruiting: Status quo und Herausforde-
rungen fir die Kl in der Personalgewinnung

Von Prof. Dr. Sven Laumer (Friedrich-Alexander-Universitdt Erlangen-Nirnberg), Prof. Dr. Tim Weitzel (Otto-Friedrich-Universitdt Bamberg)

und Dr. Katrin Luzar (Monster Worldwide Deutschland GmbH)

as Standardrepertoire der Unternehmen fiir die Ge-

winnung von neuen Mitarbeitern sah in den letzten

Jahren vor, Stellenanzeigen zu verdffentlichen und

dann zu warten, dass sich geeignete Kandidaten be-
werben (,Post and Pray” im Recruiting, vgl. Abb. 1). Gleichzei-
tig suchten sie aktiv nach geeigneten Kandidaten (Sourcing,
vgl. Abb. 1), um die immer hiufiger offenbleibenden Vakanzen
zu fiillen. Die Digitalisierung bietet nun Chancen, durch da-
tengetriebenes Recruiting und Prozessautomation vollig neue
Wege zu gehen. Und die meisten Recruiter erwarten hierdurch
nicht nur eine grundlegende Anderung der Personalbeschaf-
fung, sondern sind sogar ungewdhnlich offen fiir diese Ande-
rungen. So zeigt unsere reprasentative Befragung der 1.000
groBten deutschen Unternehmen und der 300 groBSten IT-
Unternehmen zusammen mit den Antworten von tiber 3.300
Kandidaten (vgl. Weitzel et al., 2018; zur Datengrundlage siehe
S. 15), dass die Mehrheit der deutschen Recruiter damit rech-
net, dass sich die tigliche Arbeit durch die Digitalisierung ver-
dndern wird und sie in Zukunft durch intelligente Maschinen
unterstiitzt werden. Dies ist nach Meinung von drei Viertel der
Top-1.000-Unternehmen und 80 % der IT-Unternehmen auch
gut, da hierdurch Effektivitdts- und Effizienzvorteile realisiert
werden konnen.

Zukiinftiges Recruitment wird auf zusitzliche Arten der
Interaktion zwischen Unternehmen und Kandidaten und da-
tengetriebene Prozesse zuriickgreifen konnen, die potenzielle
Vorteile fiir beide Seiten bieten. Im Rahmen der Digitalisie-
rung des Recruitings sind dabei automatisierte Dialog-, Emp-
fehlungs- und Auswahlsysteme die wichtigsten Elemente, die
nachfolgend ausfiihrlich beschrieben werden.

Traditionell informieren sich Kandidaten tiber Karrieremog-
lichkeiten, indem sie Unternehmenswebseiten durchsuchen
oder in anderen Kandlen nach Stellenanzeigen suchen. Schon
heute entstehen jedoch neue Systeme wie bspw. digitale Karri-
ereberater oder automatisierte Dialogsysteme, die Kandidaten
automatisiert Fragen zur Karriere beantworten konnen. Mithil-
fe dieser Systeme konnen sich Kandidaten iiber offene Stellen
oder allgemeine Fragen informieren, ohne mit einem Mitarbei-
ter des Unternehmens sprechen zu miissen. Diesen Systemen
liegt idealerweise eine groBe Wissensbasis (z. B. Informationen

in einer Lebenslaufdatenbank) zugrunde. Beispiele fiir digitale
Berater (sog. Bots), mit denen wir bereits heute in anderen
Kontexten kommunizieren, sind Siri, OK Google und Cortana.

Zudem wird sich durch Empfehlungssysteme dndern, wie
Kandidaten nach Stellen und wie Unternehmen nach Kandi-
daten suchen. Job-Recommender-Systeme kdnnen aufgrund
des Profils eines Kandidaten automatisiert passende Stel-
lenangebote vorschlagen (z. B. ein Suchagent einer Internet-
Stellenborse, der wochentlich Jobempfehlungen per E-Mail
sendet). Die aktive Suche der Unternehmen nach geeigneten
Kandidaten kann durch Talent-Recommender-Systeme (teil-)
automatisiert werden. Diese schlagen dem Recruiter analog
passende Kandidaten fiir eine Vakanz durch Vergleich zwi-
schen Kandidatenprofil und Stellenanforderung vor.

Auch die im Rekrutierungsprozess dann folgende Voraus-
wahl der Bewerbungen im Unternehmen kann im Rahmen
einer Digitalisierung der Rekrutierungsprozesse (teil-)auto-
matisiert werden. Dabei werden eintreffende Bewerbungen
automatisch dahingehend iiberpriift, ob die Bewerber auf die
Stellenanforderungen passen. Digitale Auswahlsysteme kon-
nen auf Basis der vom Bewerber zur Verfiigung gestellten
Informationen (z. B. Anschreiben, Lebenslauf) und von Stel-
lenanforderungen passende Bewerbungen aus der Vielzahl
eingehender Bewerbungen vorauswihlen und dem Recruiter
zur weiteren Bearbeitung vorschlagen. Auswahlkriterien kon-
nen dabei sowohl harte Fakten als auch latente Aspekte sein
(Malinowski et al., 2006). Frithe Anwendungen automatisierter
Auswahlsysteme zeigen, dass diese ganz dhnlich auch intern
im Rahmen eines Team Staffing gut eingesetzt werden konnen,
indem Fahigkeiten und Anforderungen von Teams und Indivi-
duen gematcht werden (Malinowski et al., 2008).

Abbildung 1 zeigt diese Verdnderungen der Rekrutierung.
Kandidaten und Unternehmen miissen weiterhin Informati-
onen tiiber sich und die jeweiligen Kandidaten- oder Stellen-
profile veroffentlichen, aber weniger selbst nach entweder
Stellen oder Kandidaten suchen, da durch ein automatisiertes
Matching von Stellenanzeigen und -anforderungen mit Kan-
didatenprofilen sowohl automatisiert Empfehlungen an Kan-
didaten als auch an Unternehmen gegeben werden konnen.
Somit kann die jeweilige Suche der Kandidaten oder Unterneh-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Was sind Chancen und Herausforderungen von system- und datengesttz-
tem Rekrutieren fur Bewerber und Unternehmen?

Methodik: Empirische Unternehmens- und Kandidatenstudien

Praktische Implikationen: Die erheblichen Chancen von digitalen Matching- und Dia-
logsystemen werden von Unternehmen und Bewerbern gesehen, gleichzeitig gibt es noch
sehr wenig tatsdchlich umgesetzte Losungen. Wichtige Herausforderungen sind deutlich
bessere Daten, Vertrauen der Bewerber in solche Systeme und Datenvertraulichkeitsbe-

denken.

men (teil-)automatisiert werden und diese Schritte entfallen
in der Rekrutierung der Zukunft. Der Beitrag fokussiert im
Folgenden auf digitale Dialog-, Empfehlungs- und Auswahlsy-
steme und legt dar, wie Unternehmen und Kandidaten die Nut-
zung entsprechender Systeme im Rahmen der Rekrutierung
bewerten und welche Vorteile und Herausforderungen beide
Seiten im Rahmen der Rekrutierung sehen.

Digitale Dialogsysteme

Durch digitale Dialogsysteme wie Chatbots werden Fragen von
Kandidaten bspw. zu Karrierethemen, zu offenen Stellen oder
allgemein zum Unternehmen automatisiert beantwortet. Diese
Automatisierung der Kommunikation beeinflusst die Informa-
tionsphase der Kandidaten, wenn diese nach Informationen
iiber Unternehmen im Allgemeinen oder konkrete Stellenaus-
schreibungen suchen. 2,8 % der Top-1.000 Unternehmen bieten

Chatbots in der Rekrutierung an (vgl. Abb. 2), wohingegen
sechs von zehn der Top-1.000-Unternehmen und mehr als die
Halfte der IT-Unternehmen davon ausgehen, dass solche Syste-
me in Zukunft immer haufiger zum Einsatz kommen werden.

Auf der Kandidatenseite wiirden etwa die Hilfte der Kan-
didaten bei der Suche nach offenen Stellen gerne digitale Di-
alogsysteme nutzen. Vor allem jiingere Kandidaten wiirden
solche Systeme gerne nutzen: Ein Drittel der Baby-Boomer-
Generation, etwa die Hélfte der Generation X und sechs von
zehn Kandidaten aus der Generation Y wiirden im Rahmen
der Stellensuche ein solches System gerne nutzen. Fiir Kandi-
daten ist bei der Nutzung digitaler Dialogsystem im Rahmen
der Stellensuche vor allem das Vertrauen in die Anbieter von
entscheidender Bedeutung (vgl. Laumer/Maier/Weitzel, 2018).
Wenn digitale Dialogsysteme eine Beratung {iber offene Stellen
oder Karrieremoglichkeiten anbieten, vertraut iiber die Half-

Die Veranderungen des Recruitings und Sourcings durch die Digitalisierung
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Digitale Dialogsysteme in der Rekrutierung

Angebot von Chatbots durch Unternehmen

unbekannt ja
geplant = 1,500  2,8%
4,2%

nein
91,5%

Unternehmen sind der Meinung, dass digitale Karriereberater eine gute
Maglichkeit sind, um ...

Standardfragen von Kandidaten zu beant-

T

worten. | 66,7%
- — 1

Kandidaten hinsichtlich offener Stellen zu

beraten. | 3,74

Kandidaten hinsichtlich maglicher Karriere- 29,0%

schritte zu beraten. |

Kandidaten sind der Meinung, dass digitale Karriereberater ...

in Zukunft eine gute Moglichkeit sind, um
Fragen uber das Unternehmen zu stellen.

in Zukunft qut Uber offene Stellen beraten
konnen.

in Zukunft gut Uber mogliche Karriere-
optionen beraten kénnen.

N

Quelle: Eigene Darstellung

te der Kandidaten den Angeboten von Internetstellenborsen,
49,9 % bewerten auBerdem Karrierenetzwerke und 45,0 % die
Agentur fiir Arbeit als vertrauenswiirdig.

Hinsichtlich der Einsatzgebiete geben die Top-1.000-Unter-
nehmen an, dass sie digitale Dialogsysteme eher fiir Standard-
fragen einsetzen wiirden, wohingegen Kandidaten sowohl die
Moglichkeiten sehen, Standardfragen als auch Fragen zu of-
fenen Stellen oder Karriereoptionen schnell beantwortet zu
bekommen. Fiir Kandidaten wéren digitale Dialogsysteme eine
deutliche Verbesserung der Services sowohl auf den Karrie-
rewebseiten der Unternehmen als auch einer Internetstellen-
borse (vgl. Abb. 2).

Empfehlungssysteme

Empfehlungssysteme kénnen sowohl einem Kandidaten Jobs
(Job-Recommender) als auch einem Unternehmen neue Ta-
lente (Talent-Recommender) automatisiert vorschlagen. Emp-
fehlungssysteme beeinflussen die Phasen der Stellensuche,
in denen Kandidaten gezielt nach offenen Stellen und Karri-
eremoglichkeiten suchen oder Unternehmen auf der aktiven
Suche nach Kandidaten sind.

Aktuell bieten 11,3% der Top-1.000-Unternehmen Job-Re-
commender an, also Systeme, welche den Kandidaten passende
Stellenanzeigen automatisiert vorschlagen (vgl. Abb. 3). Fir
die Zukunft gehen sechs von zehn der Top-1.000-Unternehmen
und drei Viertel der Unternehmen aus der IT-Branche davon
aus, dass Job-Recommender immer héufiger zum Einsatz kom-
men werden. Konkret plant ein Fiinftel der Unternehmen, ei-
nen Job-Recommender anzubieten, was eine Vervierfachung
im Vergleich zum Jahr 2015 darstellt.

Mit sechs von zehn Kandidaten findet die deutliche Mehrheit
der Kandidaten Empfehlungen von Job-Recommendern gut und
wiirde gerne relevante Stellen automatisiert vorgeschlagen
bekommen, wenn sie auf Stellensuche sind. 45,4% der Kan-
didaten gibt an, bereits Job-Recommender genutzt zu haben.
Die Ergebnisse einer weiteren Studie zeigt, dass neben der
Leistungserwartung an Job-Recommender, gute Jobs zu emp-
fehlen, und der Gewohnheit, IT-Systeme in der Stellensuche zu
nutzen, auch das Vertrauen in den Job-Recommender zu den
drei wichtigsten Determinanten gehort und dass Vertrauen in
diese Systeme besonders fiir Frauen, passive Arbeitssuchende
und solche ohne Erfahrung im Umgang mit Empfehlungssys-
temen relevant ist (vgl. Laumer/Gubler/Maier/Weitzel, 2018).
Unsere Befragungen (vgl. Datengrundlage S. 15) stellen in
diesem Zusammenhang heraus, dass 44,7 % der Kandidaten
Bedenken haben, im Rahmen der Stellensuche automatisier-
ten Empfehlungssystemen Zugriff auf ihr personliches Online-
profil zu geben. Die Hélfte der Kandidaten denkt, dass wenn
Job-Recommender-Systeme Zugriff auf ihre Daten haben, diese
Daten missbraucht werden konnten (vgl. Abb. 3).

Talent-Recommender, also Systeme, die den Unternehmen
geeignete Kandidaten etwa im Rahmen des Active Sourcing
vorschlagen, werden aktuell von 9,9 % der Top-1.000-Unterneh-
men genutzt und 11,3 % von ihnen planen, ein solches System
zu nutzen. Sechs von zehn der Top-1.000-Unternehmen und
drei Viertel der Unternehmen aus der IT-Branche gehen davon
aus, dass Talent-Recommender in Zukunft immer hdufiger zum
Einsatz kommen werden. Trotz der aktuell noch eher geringen
Nutzungszahlen sieht die Halfte der Top-1.000-Unternehmen
Vorteile von Talent-Recommendern bei der Vereinfachung und
Effektivitatssteigerung des Active Sourcings. 47,5 % sehen auch
Vorteile bei der moglichen Forderung einer diskriminierungs-
armeren Gestaltung des Active Sourcings. Auch die Mehrheit
der Kandidaten wiinscht sich, dass die Unternehmen derartige

PERSONALquarterly 03/19



Systeme nutzen. Die Hilfte findet es gut, wenn Talent-Recom-
mender 6ffentlich zugédngliche Profile der Kandidaten nutzen,
um eine Empfehlung abzugeben.

Auswahlsysteme

Digitale Auswahlsysteme priifen (teil-)automatisiert die ein-
gehenden Bewerbungen, inwieweit Bewerber- und Stellen-
profile zueinander passen, und treffen eine Vorauswahl an
geeigneten Kandidaten (Laumer/von Stetten/Eckhardt, 2009).
Auswahlsysteme beeinflussen somit die Phasen der Stellen-
suche, in der sich Kandidaten bewerben (Bewerbung) und Un-
ternehmen geeignete Kandidaten (vor-)auswéhlen (Vor- und
Auswahl).

Vier von zehn der Top-1.000-Unternehmen sowie drei von
zehn Kandidaten finden den Einsatz von digitalen Auswahl-
systemen gut. Aktuell nutzt jedes zwanzigste Top-1.000-
Unternehmen ein digitales Auswahlsystem. Auch wenn die
Nutzungszahlen aktuell noch eher gering sind, zeichnet sich
ein steigender Trend ab. Dieser wird dadurch gestiitzt, dass
der Einsatz eines solchen Auswahlsystems von weiteren
13,3 % der Top-1.000-Unternehmen geplant ist (vgl. Abb. 4).

Empfehlungssysteme

Die positive Bewertung von digitalen Auswahlsystemen ist
in den letzten Jahren weiter deutlich angestiegen. Aktuell sind
sieben von zehn Top-1.000-Unternehmen der Meinung, dass
digitale Auswahlsysteme die Bewerbervorauswahl beschleu-
nigen. Mehr als die Hélfte der Recruiter glaubt, dass dadurch
die Bewerbervorauswahl vereinfacht wird. Zwei Drittel erwar-
ten eine diskriminierungsfreiere Rekrutierung. Mehr als die
Hilfte der Kandidaten ist der Meinung, durch digitale Aus-
wahlsysteme schnelleres Feedback von den Unternehmen zu
erhalten. Vier von zehn glauben, dass durch solche Systeme
eine diskriminierungsarmere Bewerbervorauswahl gefordert
wird. In diesem Zusammenhang denkt etwa ein Drittel der
Kandidaten, dass digitale Auswahlsysteme ihre Chancen im
Bewerbungsprozess erhohen (vgl. Abb. 4).

Herausforderungen

Um einen effektiven und effizienten Einsatz dieser Systeme
gewdahrleisten und nachhaltig lernfahig sein zu konnen, ist
die grundlegende Herausforderung der Unternehmen, Trans-
parenz iiber ihre Abldufe und Aktivititen im Personalwesen
und die Qualitét der jeweils bendtigten Daten sicherzustellen.

Angebot und Nutzung durch Unternehmen

unbekannt
11,2% 9, 9%

geplant . '
11,3%

nein
67,6%

geplant
18,3%

Talent-Recommender

Kandidatenmeinungen

' 4

unbekannt
1 1 3%

nein
60,6%

Recommender-Systeme

Ich denke, dass wenn ich im Rahmen der Stellensuche automatisierten Empfehlungssystemen Zugriff auf

meine Daten ermagliche, diese Daten missbraucht werden konnten.

50,0%

Ich habe Bedenken, im Rahmen der Stellensuche automatisierten Empfehlungssystemen Zugriff auf mein
personliches Onlineprofil (z. B. bei einem Karrierenetzwerk oder einer Lebenslaufdatenbank) zu geben.

44,0%
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Digitale Auswahlsysteme

Nutzung von digitalen Auswahlsystemen durch Unternehmen

unbekannt  ja
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... die Rekrutierung diskriminierungsfreier

wird. 44,0%

... sich die eigenen Chancen im
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Quelle: Eigene Darstellung

Hier ist vor allem wichtig, maschinenlesbare Daten in ausrei-
chender Menge aufzubauen, um die beschriebenen Systeme
und die zugrunde liegenden Algorithmen entwickeln, trainie-
ren und anwenden zu konnen. Dies ist eine Hiirde und hier
besteht erheblicher Handlungsbedarf. Zwar sieht die Mehr-
heit der Top-1.000-Unternehmen eine sehr groBe Relevanz in
der Messung des Erfolgs von Rekrutierungsprozessen und
geht davon aus, nur mit entsprechenden Kennzahlen besse-
re Entscheidungen treffen zu konnen. Doch die Realitat des
datengetriebenen Recruitings ist zuriickhaltend, und wenige
Unternehmen haben MaBnahmen implementiert, um Daten
zu erheben und auszuwerten, die die Effektivitiat der Personal-

gewinnung messen und Analysen ermdglichen (vgl. Weinert/
Maier/Laumer/Weitzel, 2015). Idealerweise konnte ein Unter-
nehmen in diesem Zusammenhang aus eigenen historischen
Daten zu Arbeitsleistung und -zufriedenheit identifizieren,
welche Eigenschaften besonders gute, effektive und zufriedene
Mitarbeiter auf bestimmten Stellen auszeichnen und welche At-
tribute mit weniger Leistung und Zufriedenheit einhergehen.
Damit wird einerseits ein sinnvolles ,Matching“ von Kandi-
datenprofil und Stellenanforderung erst moglich. Andererseits
lassen sich so im Rahmen eines systematischen Lernens zu-
kiinftige Ausschreibungen und Suchkriterien verfeinern und
fiir alle Beteiligten unerwiinschte Fehlbesetzungen vermeiden.

Der Einsatz derartiger Algorithmen ist jedoch nicht nur ei-
ne technische, sondern auch eine ethische Herausforderung.
Die Zusammenhénge, die durch Datenauswertungen gefunden
werden, miissen erklarbar bleiben. Hierzu ist es wichtig, dass
Filterblasen vermieden werden. Dies ist auch getrieben von
der Befiirchtung eines ,move to the middle®, wenn pradiktive
Modelle, die dazu neigen, ,eine Art Durchschnitt zu entwickeln
und nach Normalitdt zu streben®, zu sehr AuBergewohnliches
nicht goutieren und nicht mehr realisieren. Dabei ist auch
wichtig zu beachten, dass die Hypothese, eine Maschine diskri-
miniere nicht, nicht automatisch stimmt, wenn die Maschine
von Menschen und dem Beobachten einer menschengestal-
teten Welt lernt, die gerade als unfair gilt. Wenn Einstellungen
und Werte der Menschen in der Maschine reproduziert werden
und der Mensch diskriminiert, diskriminiert auch die Maschi-
ne. Recruiter haben ihre eigenen Entscheidungsmodelle und
reproduzieren so ihre Entscheidungen bei unterschiedlichen
Stellenbesetzungen. Wenn diese Einstellung eins zu eins in die
Maschine iibernommen wird, werden nur die alten Entschei-
dungsmuster digitalisiert. Es ist allerdings deutlich einfacher,
etwa durch Simulationsldufe den Bias einer Maschine als eines
Menschen statistisch zu erfassen und gegenzusteuern als bei
Menschen. Hier liegt somit ein weiteres Potenzial von digitalen
Ansatzen im Recruiting.
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Datengrundlage

Der Artikel basiert auf Daten der 2018-Ausgabe der jahrlich durchgefthrten
Studien ,Recruiting Trends” und ,Bewerbungspraxis” des Centre of Human
Resources Information Systems (CHRIS) im Auftrag der Monster Worldwide
Deutschland GmbH (Recruiting Trends 2018, Bewerbungspraxis 2018). CHRIS
ist ein Forschungsprojekt der Otto-Friedrich-Universitat Bamberg (Prof. Dr. Tim
Weitzel) und der Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nirnberg (Prof. Dr.
Sven Laumer), das sich mit Chancen und Trends in Bezug auf den Einsatz von IT
in Personalprozessen beschaftigt.

Hierzu wurden die Personalverantwortlichen der Top-1.000-Unternehmen’
(Rucklaufquote: 11,7 Prozent) und der Top-300-Unternehmen aus der IT-
Branche? (Rucklaufquote: 13,0 Prozent) in Deutschland befragt. Komplettiert
werden diese Ergebnisse mit den Einschdtzungen von Gber 2.800 Kandidaten.
Die Verteilung der Stichproben der Unternehmensstudien ist gemaR dem
aktuellen Datenbankregister von Bisnode hinsichtlich der Merkmale Umsatz,
Mitarbeiterzahl und Branchenzugehdérigkeit in Bezug auf die entsprechende
Grundgesamtheit reprasentativ.

Unterschiede, die in diesem Artikel als signifikant bezeichnet werden, wurden
mit einem p-Wert < 0,05 getestet und beziehen sich jeweils auf einen Vergleich
der gleichen Fragestellung in der 2019 und einer friheren Studie im Rahmen
der Recruiting Trends Reihe.

Generationen: Baby-Boomer-Generation (Jahrgange 1950 - 1965); Generation X
(Jahrgénge 1966 - 1980); Generation Y (Jahrgdnge 1981 - 1998)

Details zur Durchfiihrung der Studie sowie eine Beschreibung der Studienteilneh-
mer sind online verfagbar (www.uni-bamberg.de/isdl/recruitingtrends2018).

' Es handelt sich um die groBten deutschen Unternehmen, die mehr als 150 Mio. Euro Umsatz generie-

ren
2 Es handelt sich um die groRten deutschen Unternehmen aus der IT-Branche, die mehr als 30 Mio. Euro
Umsatz generieren
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SUMMARY

Research question: What are the major opportunities and challen-
ges of data driven recruitment for recruiters and candidates?
Methodology: Empirical surveys

Practical implications: Candidates and firms agree on substantial
opportunities associated with automated conversation, recommenda-
tion and selection systems. Actual implementations are scarce, though.
Major hurdles to achieve their widely expected dispersion include
much better input data, candidates’ trust in automated systems, and
general data privacy concerns
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Wahrnehmung von KI - Was denken Mit-
arbeiter iiber ihre Anwendung und Fairness?

Von Chris Kaibel, Max Miithlenbock, Dr. Irmela Koch-Bayram und Prof. Dr. Torsten Biemann (Universitat Mannheim)

eit geraumer Zeit wird der Einsatz von Algorithmen

und kiinstlicher Intelligenz (KI) im Personalbereich

ausgiebig diskutiert und ausprobiert. Als Hauptgriin-

de fiir den Einsatz von maschinellen Entscheidern
werden oft Kosteneinsparungen und eine potenziell hohere
Qualitat der getroffenen Entscheidungen angefiihrt. Die ho-
he Entscheidungsqualitat von Algorithmen kann auch durch
Meta-Analysen von Kuncel et al. (2013) und Grove et al. (2000)
bestitigt werden (vgl. PERSONALquarterly 04/2016). Ama-
zon erhoffte sich z. B. von einem selbstlernenden Screening-
Algorithmus der Lebensldufe eine bessere Vorauswahl der
Bewerber. Der Algorithmus lernte durch eine automatisierte
Auswertung von Entscheidungsdaten und Lebenslaufen und
konnte Kandidaten fiir die néchste Bewerbungsrunde emp-
fehlen. Ein weiteres Beispiel stellte Googles Algorithmus zur
Vorhersage von Beforderungsentscheidungen dar, der sich
durch niedrigere Kosten und eine dhnliche Vorhersagequalitit
zu menschlichen Entscheidern auszeichnete. Beide Projekte
wurden eingestellt. Amazon entschied sich gegen den Praxis-
einsatz ihres Screening-Tools, da sich die Programmierer zum

Teil selbst nicht mehr sicher waren, welche Entscheidungsheu-
ristiken in der ,Black Box“ des selbstlernenden Algorithmus
iiber die finale Bewertung der Kandidaten entschieden. Bei
Google stellte man das Programm mit der Begriindung ein,
»People should make people decisions®.

Im Folgenden wollen wir die Wahrnehmungen von Algorith-
men und KI fiir Managemententscheidungen naher beleuch-
ten und drei Forschungsfragen untersuchen. Zuerst mdchten
wir die Praferenzen von Mitarbeitern betrachten. Entlang des
Employee Life Cycles gibt es zahlreiche personalrelevante
Entscheidungen, fiir die maschinelle Entscheider eingesetzt
werden konnten. Unklar ist, ob es fiir die unterschiedlichen
Entscheidungen auch unterschiedliche Priferenzen fiir
menschliche oder maschinelle Entscheider gibt. Auf der einen
Seite konnte es sein, dass Mitarbeiter Algorithmen-basierte
Entscheider eher akzeptieren oder sogar bevorzugen, wenn
es um objektive Auswertung von Daten im Rahmen des Selek-
tionsprozesses oder des Gehaltspakets geht. Auf der anderen
Seite konnte es sein, dass z. B. nach einem Interview oder bei
einer Leistungsbeurteilung der Wunsch nach einem mensch-

Mittelwerte bei Entscheidungen in der Personalbeschaffung und -auswahl

Screening
Soziale Medien*®

Screening
Lebenslauf®

I Algorithmus (Mittelwert)

Personlichkeitstest”

[ HR-Experte (Mittelwert)

Selektions-
entscheidung®

Personliches
Interview™

Online- Digitales

Interview™

Vorgesetzter (Mittelwert)

Bemerkung: n = 325; “signalisiert einen signifikanten Mittelwertsunterschied zwischen dem Algorithmus und dem HR-Experten;
Skala: 1 = zu einem geringen Umfang; 5 = groftenteils

Quelle: Eigene Darstellung
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Inwieweit praferieren Bewerber und Mitarbeiter Algorithmen, HR-Experten
oder Vorgesetzte als Entscheider? Welche Grinde vermuten Mitarbeiter hinter dem Einsatz
maschineller Entscheidungen und als wie fair werden sie im Vergleich wahrgenommen?
Methodik: Vorstellung der Ergebnisse einer Fragebogenstudie und zweier Experimente
Praktische Implikationen: Mitarbeiter und Bewerber praferieren meist menschliche
Entscheider. Als Grund fur den Einsatz maschineller Entscheider wird z. B. eher
Kostenreduktion als bessere Entscheidungsqualitdt vermutet. Zudem werden maschinelle
Entscheidungen nicht unbedingt als fairer wahrgenommen. Unternehmen sollten beim
Einsatz von Algorithmen und KI die Wirkung auf Bewerber und Mitarbeiter bertcksichtigen
und abwagen, ob der Einsatz maschineller Entscheider wirklich mehrwertbringend ist.

lichen Entscheider groBer sein konnte. Wann also bevorzugen
Mitarbeiter Algorithmen und wann menschliche Entscheider
(HR-Experten oder Vorgesetzte) fiir Entscheidungen entlang
des Employee Life Cycles?

Fiir Unternehmen gibt es unterschiedliche Griinde, ma-
schinelle Entscheider im Personalmanagement einzusetzen.
Unabhéngig davon sollten sich Unternehmen auch mit deren
Wahrnehmung durch ihre Stakeholder, z. B. Bewerber und Mit-
arbeiter, auseinandersetzen. Menschen nehmen die Realitat
aufgrund ihrer Erfahrungen und der jeweils vorliegenden In-
formationen unterschiedlich wahr (Fiske/Taylor, 1991). Auf das
Personalmanagement bezogen bedeutet dies, dass Mitarbeiter
den Einsatz bestimmter HR-Praktiken, und hier im speziellen
den Einsatz von KI, unterschiedlich interpretieren konnen
(Nishii et al., 2008). So getroffene Schlussfolgerungen beein-
flussen wiederum ihre Einstellungen gegeniiber dem Unter-
nehmen und ihr Verhalten (Nishii et al., 2018). Bspw. konnten
beim Einsatz von Screening-Algorithmen manche Bewerber
attribuieren, dass eine Organisation diese einsetzt, um Kosten
zu sparen, was eher zu einer negativen Einstellung fiihren
konnte. Andere Bewerber konnten es so interpretieren, dass
die Organisation den Auswahlprozess fairer und unvoreinge-
nommener gestalten mdchte, was wiederum eher zu einer po-
sitiven Einstellung gegeniiber dem Auswahlverfahren und der
Organisation fithren konnte. Es stellt sich demnach die Frage,
welche Motive Mitarbeiter vermuten, wenn Unternehmen Al-
gorithmen im Kontext mitarbeiterbezogener Fragen einsetzen.

Die wahrgenommene Fairness spielt eine wichtige Rolle im
Kontext von Personalentscheidungen. Forschungsergebnisse
haben bspw. gezeigt, dass die wahrgenommene Fairness (engl.
procedural fairness) von Personalauswahlprozessen die At-
traktivitit des Unternehmens erhoht und sich Mitarbeiter eher
fiir ein als fair wahrgenommenes Unternehmen entscheiden
(Chapman et al., 2005; Hausknecht et al., 2004). Uber die wahr-
genommene Fairness von maschinellen und menschlichen Ent-
scheidungen ist hingegen erst wenig bekannt. Es stellt sich also
die Frage, ob der Einsatz maschineller anstelle menschlicher
Entscheider die wahrgenommene Fairness beeinflusst. Stei-
gern maschinelle Entscheider vielleicht die wahrgenommene
Konsistenz, reduzieren aber die von Bewerbern wahrgenom-
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menen Moglichkeiten sich auszudriicken und zu beweisen?
Werden maschinelle Entscheider als unvoreingenommener
wahrgenommen als ihr menschliches Gegenstiick? Dies fiihrt
zur dritten tibergeordneten Forschungsfrage: Wie wirken sich
Entscheidungen von Algorithmen anstelle von Menschen auf
die wahrgenommene Gerechtigkeit des Personalauswahlpro-
zesses aus?

Studiendesign

Zur Beantwortung der ersten beiden Fragen haben wir eine
Fragebogenstudie tiber Amazon Mechanical Turk (MTurk)
durchgefiihrt, in welcher insgesamt 325 vorwiegend in den
USA téatige Arbeitnehmer zu ihren Einstellungen gegeniiber
maschinellen und menschlichen Entscheidern im Personal-
bereich befragt wurden. Die dritte Forschungsfrage haben
wir zusatzlich mithilfe zweier Experimente beantwortet. Das
erste wurde mit 165 deutschen Arbeitnehmern, das zweite
iiber Amazon MTurk mit 255 amerikanischen Arbeitnehmern
durchgefiihrt. Die Ergebnisse dieser drei Studien werden nun
in der Reihenfolge der Forschungsfragen vorgestellt.

Frage 1: Welche Préferenzen haben Mitarbeiter beziiglich
maschineller und menschlicher Entscheidungen?

Den Teilnehmern der Studie wurden verschiedene Personal-
entscheidungen eines typischen ,Employee Life Cycles“ pra-
sentiert. Fiir jede der Entscheidungen sollten die Teilnehmer
angeben, in welchem Umfang eine bestimmte Personalent-
scheidung auf einem Algorithmus, einem HR-Experten oder
dem (potenziellen) Vorgesetzten basieren sollte.

Die Ergebnisse in Abbildung 1 zeigen, dass die Teilnehmer
bei allen Entscheidungen im Bereich der Personalbeschaffung
und -auswahl menschliche Entscheider praferieren. Weiterhin
zeigt sich, dass sich die Teilnehmer tendenziell eher einen
starkeren Einfluss des potenziellen Vorgesetzten wiinschen
als von HR-Experten. Am kleinsten war der Mittelwertunter-
schied zwischen Mensch und Algorithmus fiir die Auswertung
von Online-Personlichkeitstests, wahrend der Unterschied bei
Entscheidungen nach personlichen Interviews und der fina-
len Selektionsentscheidung besonders deutlich war. Erklaren
lasst sich dies beim standardisierten Personlichkeitstest damit,
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Mittelwerte bei Entscheidungen im Performance

Management und bei der Vergiitung

Gehalts-
paket®

Gehalts-
erhohung®

Bonus-
zahlung*®

Leistungs-
beurteilung®

I Algorithmus (Mittelwert) I HR-Experte (Mittelwert)

Vorgesetzter (Mittelwert)
Bemerkung: n = 325; “ signalisiert einen signifikanten Mittelwertsunterschied zwischen

dem Algorithmus und dem HR-Experten; Skala: 1 = zu einem geringen Umfang; 5 =
grotenteils

Quelle: Eigene Darstellung

dass die automatisierte Auswertung solcher Tests schon langst
in der Praxis angekommen ist und solche Tests sehr gut au-
tomatisiert ausgewertet werden konnen (Buchanan/Johnson/
Goldberg, 2005), wéahrend bei den anderen Entscheidungsbe-
reichen mehr situatives Denken gefordert ist.

Bei allen Entscheidungen im Bereich Performance Manage-
ment und Vergiitung, abgesehen von der Entscheidung tiber
das Gehaltspaket, bevorzugten es die Teilnehmer, wenn der
direkte Vorgesetzte den groBten Einfluss auf die Entscheidung
hat (vgl. Abb. 2). Einzig bei der Bestimmung des Gehaltspa-
kets gab es keinen signifikanten Unterschied zwischen dem
HR-Experten und dem Vorgesetzten - in der Regel wird die
Entscheidung iiber das Gehaltspaket beim Einstieg in einen
neuen Job getroffen, der Vorgesetzte konnte also noch keinen
groBen Wissensvorsprung vor dem HR-Experten aufbauen.
Der Algorithmus sollte wieder in allen Fallen den geringsten
Einfluss auf die Entscheidung haben, auch wenn der Mittel-
wertunterschied zwischen Algorithmus und dem HR-Experten
als Entscheider bei der Leistungsbeurteilung und der Entschei-
dung iiber den Bonus eher gering war.

Auch bei Entscheidungen im Bereich Personalentwicklung
und Karriere zeigt sich, dass die Teilnehmer es bevorzugen,
wenn der groBte Teil der Entscheidung bei einem direkten
Vorgesetzten liegt (vgl. Abb. 3). Darauf folgen wieder der HR-
Experte und der Algorithmus. Der Unterschied zwischen dem
Algorithmus und dem HR-Experten war am groBten bei den
Themen Entlassung, Beférderung und der Ubertragung von
Fiihrungsverantwortung.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass es die Teilnehmer
bei fast allen Entscheidungen entlang des Employee Life Cycles
bevorzugen, wenn die sie betreffenden Entscheidungen eher
von einem Menschen als von einem automatisierten Algorith-
mus beeinflusst werden. Hierbei praferieren es die Teilnehmer
in fast allen Féllen, wenn die Hauptverantwortung bei ihrem
direkten oder potenziellen Vorgesetzten liegt.

Frage 2: Welche Motive vermuten Mitarbeiter, wenn KI im
Kontext mitarbeiterbezogener Fragen eingesetzt wird?

Die Teilnehmer der Fragebogenstudie wurden gefragt, warum
eine Organisation Algorithmen bzw. Menschen fiir mitarbei-
terbezogene Entscheidungen einsetzt. Sie konnten angeben,
inwieweit sie bestimmte Griinde dem Einsatz von Algorithmen
zuschreiben. Fiir 7 verschiedene Griinde konnten sie auf einer
Skala von 1 bis 5 (1 = ,stimme iiberhaupt nicht zu“ und 5 =
Lstimme voll und ganz zu“) beurteilen, ob bspw. ,Kostenre-
duktion“ Grund fiir den Einsatz maschineller Entscheider ist.
Alle Fragen wurden zu Kontrollzwecken auch fiir den Einsatz
menschlicher Entscheider abgefragt, um Mittelwertunter-
schiede ermitteln zu kénnen. Die ausgewéahlten Griinde basie-
ren auf einer von uns erweiterten Skala von Nishii et al. (2008).
Wihrend die Befragten dem Einsatz von Algorithmen fiir
mitarbeiterbezogene Entscheidungen signifikant starker Griin-
de wie Kostenreduktion, innovative Wirkung sowie Anpassung
an andere Unternehmen zuschreiben, werden dem Einsatz
menschlicher Entscheider signifikant stirker Griinde wie Ent-
scheidungsqualitdt, das Wohlbefinden von Mitarbeitern und
die Einhaltung von Richtlinien wie z. B. dem Gewerkschaftsver-
trag zugeschrieben. Keine signifikanten Unterschiede gibt es
hingegen beim Ausnutzen von Mitarbeitern als Grund fiir den
Einsatz von maschinellen oder menschlichen Entscheidern.

Frage 3: Wie fair werden Entscheidungsprozesse mit maschi-
nellen und menschlichen Entscheidern wahrgenommen?

Die Teilnehmer wurden mit einer 7-Item Skala von Colquitt
(2001) nach der wahrgenommenen Fairness von maschinellen
und menschlichen Entscheidungen gefragt. Die Ergebnisse des
T-Tests zeigen, dass maschinelle Entscheidungen gegeniiber
menschlichen insgesamt als signifikant weniger fair wahr-
genommen werden. Allerdings ist der Mittelwertunterschied
zwischen maschinellen (M = 3,28) und menschlichen Ent-
scheidungen (M = 3,41) doch sehr klein. GroBere Unterschiede
zeigen sich in den einzelnen Facetten wahrgenommener pro-
zeduraler Fairness. Abbildung 5 zeigt, dass auf der einen Seite
Fairness-Aspekte wie Konsistenz und Unvoreingenommenheit
bei Algorithmus-basierten Entscheidungen als hoher wahr-
genommen werden, dass auf der anderen Seite bei Fairnes-
saspekten wie Akzeptanz, Ausdrucksmoglichkeit sowie der
eigenen Einflussmoglichkeit auf die Entscheidung maschinelle
Entscheider signifikant niedriger bewertet werden als mensch-
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Mittelwerte bei Entscheidungen in der Personalentwicklung und Karriere
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liche Entscheider. Nur beim Aspekt, inwieweit die Entschei-
dung ethischen und moralischen Standards entspricht, gibt es
keine signifikanten Unterschiede zwischen maschineller und
menschlicher Entscheidung. In Summe legen die Ergebnisse
nahe, dass menschliche einerseits oder maschinelle Entschei-
dungen andererseits nicht durchweg als fairer wahrgenommen
werden, sondern dass es Unterschiede zwischen den einzelnen
Facetten wahrgenommener Prozessgerechtigkeit gibt.

Neben der generellen wahrgenommenen Fairness haben wir
auch den Einfluss von maschinellen und menschlichen Ent-

Wahrnehmung der Gerechtigkeit des
Auswahlprozesses und der Unterneh-
mensattraktivitat

Konsistenz des
Auswahl-
prozesses”

personlicher
Auswahl-
prozess®

Maglichkeit, sich Unternehmens-
zu beweisen™ attraktivitat®

I Algorithmus (Mittelwert) I Mensch (Mittelwert)

Bemerkung: n = 165;  signalisiert einen signifikanten Mittelwertsun-
terschied zwischen dem Algorithmus und dem HR-Experten; Skalen
von Bauer et al. (2003) und Highhouse et al. (2003)

Quelle: Eigene Darstellung
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von Bauer et al. (2003) und Highhouse et al. (2003)

Quelle: Eigene Darstellung

scheidern auf die wahrgenommene Fairness von Personalaus-
wahlprozessen in zwei Experimenten untersucht. Es handelt
sich um Beispiele, die realitdtsnah sind und bei denen bereits
heute Algorithmen und KI fiir die Entscheidung eingesetzt wer-
den. Das erste ist im Kontext des Screenings von Bewerbungs-
unterlagen und der damit zusammenhéngenden Entscheidung,
eine Auswahl an Kandidaten zum Bewerbungsgesprach ein-
zuladen, angesiedelt. Im zweiten Experiment handelt es sich
um das Auswerten von psychometrischen Onlinetests und di-
gitalen Interviews, bei denen Kandidaten ihre Antworten auf
Video aufnehmen. Diese Variante der Personalauswahl kann
in unserem Experiment entweder durch menschliche Experten
(z. B. HR-Experten oder Fiihrungskrifte) ausge- und bewertet
werden oder aber iiber Algorithmen und KI. Dabei stellt sich
die Frage, wie der Einsatz Letzterer sich auf die wahrgenom-
mene Fairness der Entscheidung und die Attraktivitdt des Un-
ternehmens auswirkt.

Iwei Experimente

165 Teilnehmer werden zufillig einem von zwei Szenarien zu-
gelost. Im ersten wird die Auswahlentscheidung, wer auf Ba-
sis seiner Bewerbungsunterlagen eingeladen wird, von einem
Menschen getroffen, im zweiten von einem Algorithmus. An-
schlieBend bewerten alle Teilnehmer den Auswahlprozess des
Unternehmens und beantworten anhand von Skalen von Bauer
etal. (2001), inwieweit sie diesen als konsistent und personlich
wahrnehmen und das Gefiihl haben, sich bei einem solchen
Auswahlverfahren beweisen zu konnen. Zudem bewerteten sie
anhand einer Skala von Highhouse et al. (2003), inwieweit
sie das Unternehmen als attraktiv wahrnehmen. Mit T-Tests
wird {iberpriift, ob es signifikante Unterschiede zwischen den
beiden Szenarien gab. Die Ergebnisse in Abbildung 6 zeigen,
dass der Auswahlprozess durch einen Algorithmus als kon-
sistenter, aber als weniger personlich wahrgenommen wird;
die Teilnehmer nehmen eine signifikant geringere Moglichkeit
wabhr, sich beweisen zu konnen. Zudem wird das Unternehmen
als signifikant weniger attraktiv wahrgenommen

Im zweiten Szenario setzt ein Unternehmen ein digitales
Interview ein, um zu bestimmen, welche Kandidaten einge-
laden werden. Ein Teil der Teilnehmer erfahrt dabei, dass die
digital aufgezeichneten Antworten der Kandidaten durch ei-
nen Menschen bewertet werden, der andere, dass diese durch
einen Algorithmus bewertet werden. Auch hierbei wird die
Bewertung durch einen Algorithmus als weniger personlich
wahrgenommen und die Teilnehmer nehmen eine signifikant
groBere Moglichkeit wahr, sich vor dem potenziellen Arbeitge-
ber zu beweisen. Im Ergebnis nehmen sie das Unternehmen als
signifikant attraktiver wahr, wenn ein Mensch die Auswertung
vornimmt und entscheidet (vgl. Abb. 7). Anders als beim ersten
Experiment gibt es beim digitalen Interview keinen signifi-
kanten Unterschied in der wahrgenommenen Konsistenz des

PERSONALquarterly 03/19



Auswahlprozesses. Dies mag daran liegen, dass ein solcher
Auswahlprozess bereits als sehr konsistent wahrgenommen
wird, wenn es ein Mensch bewertet.

Diskussion der Ergebnisse und Praxisimplikationen

Die Ergebnisse der drei Studien zeigen zum einen, dass Mit-
arbeiter in vielen Bereichen des Employee Life Cycles mensch-
liche Entscheider, insbesondere die eigenen Vorgesetzten,
bevorzugen und eine gewisse Skepsis gegeniiber maschinellen
Entscheidern haben. Wenn maschinelle Entscheider wie Algo-
rithmen und KI eingesetzt werden, sollte die finale Entschei-
dung trotz allem bei einem menschlichen Entscheider liegen.
Dies mag daran liegen, dass wir menschliche Entscheider noch
eher gewohnt sind. Vielleicht setzt in Zukunft ein Gewoh-
nungseffekt ein. Nichtsdestotrotz sollten aktuell maschinelle
Entscheider im Personalmanagement eher als Entscheidungs-
hilfe fiir menschliche Entscheider genutzt werden.

Unter Gesichtspunkten der Arbeitgeberattraktivitit stellt
sich ein Einsatz von KI aufgrund der AuBenwirkung als ris-
kant dar, da es falsche Signale gerade an Bewerber senden
konnte. Fiir Unternehmen gilt es also abzuwégen, ob sie sich
einer groBeren Herausforderung ausgesetzt sehen, einen talen-
tierten und diversen Talentpool zu rekrutieren oder Bewerber
kosteneffizient auszuwéhlen. Vor der Implementierung von
HR-Praktiken, bei denen Entscheidungen auf Basis von Algo-
rithmen getroffen werden, empfehlen wir daher ein experimen-
telles Vorgehen. Hierbei konnte im Rahmen eines Pilotprojekts
besser abgeschétzt werden, welche Auswirkungen maschinelle
Entscheider auf die Entscheidungsqualitit und -effizienz, aber
eben auch auf die Reputation und Motivation haben kénnen. Es
bleibt anzumerken, dass dies als Momentaufnahme betrachtet
werden sollte, da in Zukunft durch die Weiterentwicklung von
KI und Algorithmen auch Verdnderungen in deren Wahrneh-
mung zu erwarten sind.

SUMMARY

Research question: When do applicants and employees prefer algo-
rithms, HR-experts or managers as decision-makers? Which motives
do employees attribute to the use of machine-based decisions and
how fair do they perceive these decisions?

Methodology: Presentation of the key findings of a survey and two
experiments

Practical implications: Employees and applicants mostly prefer
human decision-makers to algorithms. Reasons such as cost savings
rather than increased decision quality are attributed to the use of
machine-based decisions. Moreover, machine-based decisions are
often not perceived as fairer. Consequently, when using algorithms and
Al, companies should always take into account the reactions of appli-
cants and employees and weigh up whether the advantages of using
mechanical decision-makers in all cases outweigh their disadvantages.
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Rechtliche Aspekte beim Einsatz von Kl in HR:
Wenn Algorithmen entscheiden

Von Benjamin Blum und Prof. Dr. Friedemann Kainer (Universitdt Mannheim)

Igorithmen sind derzeit in aller Munde, obwohl ein

GroBteil der Deutschen nicht weiB, was ein Algo-

rithmus ist oder macht (Fischer/Petersen, 2018,

S. 30). Im Personalwesen wird aktuell unter dem
Stichwort ,Robot Recruiting® der Einsatz von Algorithmen fiir
die Personalbeschaffung diskutiert! - speziell im Bereich der
Eignungsdiagnostik? oder fiir People Analytics.® Bereits im Jahr
2013 wurde erstmals in den USA von einem namhaften Tech-
nologieunternehmen berichtet, dass bei Versuchen Computer
bessere Entscheidungen als menschliche Recruiter getroffen
haben. Das Management erwog daher, auf die menschliche
Interaktion im Bewerbungsprozess (dort fiir ein Callcenter)
vollstdandig zu verzichten.* In Deutschland bzw. in der EU ist
der Einsatz von Algorithmen insbesondere am Datenschutz-
recht zu messen, da automatisiert personenbezogene Daten
verarbeitet werden. Dariiber hinaus sind (zwingende) Mitbe-
stimmungsrechte des Betriebsrats zu beachten. Ferner kann
das Personlichkeitsrecht verletzt sein, etwa wenn durch die Er-
hebung von ,Belastungsstatistiken“ ein unverhaltnisméaBiger

,,Uberwachungsdruck“ erzeugt wird.’

Der folgende Beitrag zielt darauf ab, die wichtigsten arbeits-
rechtlichen bzw. datenschutzrechtlichen Aspekte beim Einsatz
von Algorithmen fiir PersonalmaBnahmen aufzuzeigen und
erste Losungsansitze fiir die Praxis an die Hand zu geben.

Bevor das Thema vertieft rechtlich analysiert werden kann,
ist es wichtig, die - teils falsch verwendeten oder miteinander
vermengten - Begrifflichkeiten zu definieren, insbesondere,

um eine prazise rechtliche Untersuchung zu ermoglichen.

Immer wenn ein Mensch ein elektronisches Gerat nutzt, sind
Algorithmen im Spiel (Fischer/Petersen, 2018, S. 6). Nichts-
destotrotz haben lediglich 31 % der Deutschen eine ungefahre
Vorstellung davon, was ein Algorithmus ist. 56 % konnen mit
dem Begriff Algorithmus kaum etwas anfangen (Fischer/Pe-

tersen, 2018, S. 14).

! Petry, T.: Roboter sucht Kollegen, personalmagazin 02.19, S. 26 ff.

2 Stehr, C.: Schnelle Nummer, personalmagazin 02.19, S. 30 ff.

> Siehe hierzu: Reindl, C./Krugl, S. (2017).

“Peck, D.: They're Watching You at Work, The Atlantic, December 2013
5 Siehe etwa BAG, NZA 2017, 1205 (1209 ff.).

Dabei ist ein Algorithmus nichts Besonderes, sondern
schlicht eine ,,Anleitung zur Losung einer Aufgabenstellung®
(Pomberger/Dobler, 2008, S. 29). Er kann - vereinfacht ge-
sagt - definiert werden als ein ,schrittweises Problemlo-
sungsverfahren“ (Pomberger/Dobler, 2008, S. 33). Fiir jede
Funktion eines elektronischen Gerats wird ein Algorithmus
eingesetzt. So braucht es bspw. einen Algorithmus, wenn man
beim Smartphone auf eine Taste driickt, damit das Display
hell wird und die Befehle an die entsprechenden Hardware-
Komponenten weitergegeben werden. Wenn ein Computer
Bewerber im Bewerbungsprozess aufgrund des Nichterfiil-
lens von Mindestanforderungen (z. B. Bildung) aussortiert,
ist ebenfalls ein Algorithmus am Werk (Fischer/Petersen,
2018, S. 6).

Kiinstliche Intelligenz (kurz: KI, oder vom englischen Be-
griff Artificial Intelligence abgeleitet: Al) taucht in diesem
Zusammenhang ebenfalls vermehrt auf. Eine einheitliche
Definition besteht hingegen nicht (Holtel/Hufenstuhl/Klug,
2017, S. 9). Nach Alan Turing ist eine Maschine als intelli-
gent einzustufen, wenn ein Mensch, der mit einem Computer
kommuniziert, diesen nicht mehr als Computer identifizieren
kann (Turing, 1950, S. 433). Diese Definition hilft jedoch fiir
die praktische Diskussion um den Einsatz von KI in HR nur
bedingt weiter. Hier wird der Begriff oft bereits dann verwen-
det, wenn Algorithmen auf Basis vorprogrammierter Abldufe
Aufgaben erledigen, die bislang von Menschen erledigt wur-
den, und grundsatzlich, wenn auch mit hohem Zeitaufwand,
immer noch erledigt werden konnten (z. B. extensives Re-
porting). Andere sprechen von intelligenten Systemen erst
dann, wenn Algorithmen verwendet werden, die sich mittels
maschinellen Lernens - z. B. liber neuronale Netze - selbst
optimieren, mithin rechenintensive Aufgaben erledigen,
die ein Mensch in dieser Form nicht erledigen konnte (z. B.
Prescriptive Analytics oder Advanced People Analytics) und
deren Losungen fiir Menschen oft nicht exakt nachvollziehbar
sind (vgl. Miihlbauer/Huff/SiiB, 2018, S. 110).

Letztere KI-Systeme werden bislang - soweit fiir die Ver-
fasser erkennbar - (noch) nicht fiir Personalentscheidungen

PERSONALquarterly 03/19



ABSTRACT

Forschungsfrage: Es wird untersucht, inwiefern neue Technologien im Bereich Human
Resources, insbesondere KI, auf rechtliche Probleme stoRen. Hierbei steht die DSGVO im

Vordergrund.

Methodik: Auswertung der Rechtslage unter Bertcksichtigung der Rechtsprechung und
Literatur auf der Grundlage der juristischen Methodenlehre

Praktische Implikationen: Die Einfihrung von KI bei HR-Projekten kann gegen da-
tenschutzrechtliche Normen verstoRen und zu BuBRgeldern fihren. Ratsam ist es, in der
Planungsphase Rechtsrat einzuholen und einen vorhandenen Betriebsrat frihzeitig zu

involvieren.

eingesetzt. Die Entscheidungen oder Ergebnisse solcher
selbstlernenden Systeme sind aus Sicht der Programmierer
und Anwender in aller Regel nicht vorhersehbar.

Begriffsdefinition: Big Data

Ein weiteres in diesem Zusammenhang haufig verwendetes
Stichwort ist ,Big Data“. Darunter wird trivial die Verarbeitung
von riesigen Datenmengen in groBer Geschwindigkeit und se-
mi- bzw. unstrukturierter Vielfalt verstanden (Dorschel, 2015,
S. 2). Obwohl es unzdhlige Definitionen gibt, unterscheiden
sich diese nur in Details. In diesem Beitrag wird darauf nicht
weiter eingegangen. Die Moglichkeit, riesige Datenbestdnde
zu sammeln und sehr schnell auszuwerten, hat die rechtliche
und betriebswirtschaftliche Diskussion um den Nutzen und die
Gefahren solcher Technologien iiberhaupt erst entfacht. Es ist
moglich, unter Riickgriff auf verstreut gespeicherte Datensatze
umfassende (Personlichkeits-)Profile tiber Personen zu erstel-
len.® Gerade im Arbeitsverhéltnis fallt eine sehr groBe Daten-
menge an, mit denen Algorithmen ,gefiittert” werden konnen.”
Hinzu kommt, dass durch die Digitalisierung immer mehr (Ver-
kehrs-)Daten anfallen, die ebenfalls fiir Auswertungen genutzt
werden konnen (vgl. Jager/Petry, 2018, S. 38f.). So verteilen
bereits manche Arbeitgeber sog. Wearables an Arbeitnehmer,
um bspw. Bewegungs- oder Trainingsanreize zu setzen. Aller-
dings kénnten die hier erzeugten Daten zur Uberwachung bzw.
algorithmisierten Auswertung genutzt werden.®

Datenschutzrechtliche Grundlagen

Seit dem 25.05.2018 regeln (im Wesentlichen) die Daten-
schutz-Grundverordnung (kurz: DSGVO)® sowie das Bundes-
datenschutzgesetz (kurz: BDSG)! das Datenschutzrecht in
Deutschland. Sobald personenbezogene Daten verarbeitet
werden, ist das Datenschutzrecht nach Art. 2 Abs. 1 DSGVO
anwendbar - bei Daten von Arbeitnehmern gem. § 26 Abs. 7
BDSG auch fiir solche Daten, die nicht geordnet sind, wie z. B.
handschriftliche Notizen.

Legitimationsbediirftigkeit der Datenverarbeitung

Jede Verarbeitung personenbezogener Daten bedarf einer Le-
gitimation (Art. 6 DSGVO), wobei die Legitimationsgriinde fiir
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die Datenverarbeitung abschlieBend' in Art. 6 DSGVO bzw.
fiir die Verarbeitung von Arbeitnehmerdaten in § 26 BDSG
aufgezahlt sind.

Nach § 26 Abs. 1 S. 1 BDSG diirfen personenbezogene Da-
ten von Beschiftigen nur fiir Zwecke des Beschaftigungsver-
héltnisses verarbeitet werden, wenn dies fiir die Begriindung,
Durchfiihrung oder Beendigung des Beschaftigungsverhalt-
nisses oder die Erfiillung einer gesetzlichen oder kollektivrecht-
lichen Pflicht erforderlich ist. Der Begriff der Erforderlichkeit
darf nicht zu eng gesehen werden, sondern ist als Abwéagungs-
gebot zu verstehen.!? Hierbei sind die Interessen beider Seiten
unter Beachtung der Grundrechte in einen moglichst scho-
nenden Ausgleich zu bringen.?

Neben der Erforderlichkeit besteht fiir die Legitimation zu-
dem die Moglichkeit der Einwilligung (§ 26 Abs. 2 S. 1 BDSG),
wobei zu beachten ist, dass die Einwilligung freiwillig, fiir den
konkreten Fall und in informierter Weise unmissverstéandlich
zu erfolgen hat (Erwédgungsgrund 32 zur DSGVO). Gerade die
Freiwilligkeit kann im Beschéftigungsverhaltnis problema-
tisch sein: Aus diesem Grund schreibt § 26 Abs. 2 S. 1 BDSG
vor, dass fiir die Beurteilung der Freiwilligkeit insbesondere
die im Beschaftigungsverhaltnis bestehende Abhidngigkeit der
beschéftigten Personen sowie die Umstdnde, unter denen die
Einwilligung erteilt worden ist, zu beriicksichtigen sind. Dass
die Einwilligung im Beschiftigungsverhaltnis nicht per se aus-
geschlossen ist, bekraftigt § 26 Abs. 2 S. 2 BDSG, wonach
Freiwilligkeit insbesondere dann vorliegen kann, wenn fiir die
beschéftigte Person ein rechtlicher oder wirtschaftlicher Vor-
teil erreicht wird oder Arbeitgeber und beschiftigte Person
gleich gelagerte Interessen verfolgen. Dies diirfte aber im Be-
reich von PersonalmafBnahmen nur selten der Fall sein.

¢ So z.B. durch Google, vgl. Waidner, SIT-TR-2015-06: Big Data und Privatheit, S. 26.

" Daubler, 2017, § 2 Rn. 24 m.w. N

& Bsp. bei Mulder: Uberblick zu Potenzialen neuer Technologien fur HR, in: Petry/Jager, 2018, S. 115.

2 Verordnung (EU) 2016,/679 des Europaischen Parlaments und des Rates vom 27. April 2016 zum
Schutz naturlicher Personen bei der Verarbeitung personenbezogener Daten, zum freien Datenverkehr
und zur Aufhebung der Richtlinie 95/46/EG (Datenschutz-Grundverordnung), ABI. L 119/1

19 Bundesdatenschutzgesetz vom 30. Juni 2017, BGBI. 1 S. 2097.

T Albrecht, in: Simitis/Hornung/Spiecker, Datenschutzrecht, 1. Aufl. (2019), Art. 6 DSGVO Rn. 1; Buch-
ner, Kap. 2: Grundsatze des Datenschutzrechts, in: Tinnefeld et. al., Einfhrung in das Datenschutz-
recht, 6. Aufl. (2018), S. 234 f; Schwartmann/Jacquemain, in: Schwartmann, et al., HK DSGVO/BDSG,
2018, Art. 6 DSGVO Rn. 6.

2 Franzen, in: ErfK, 19. Aufl. (2019), BDSG § 26 Rn. 9

 Instruktiv Wybitul, BB 2010, 1085 (1086 f.); Article 29 Data Protection Working Party, Opinion
06/2014 on the notion of legitimate interests of the data controller under Article 7 of Directive
95/46/EC, S. 55 1.
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§ 26 Abs. 8 S. 2 BDSG stellt klar, dass Vorgenanntes auch auf
Bewerberinnen und Bewerber sowie auf bereits ausgeschie-
dene Arbeitnehmer Anwendung findet.

Die rechtliche Behandlung automatisierter Entscheidungen

Die Einfiihrung eines Recruiting-Verfahrens ohne menschliche
Interaktion stoBt auf weitere rechtliche Probleme: Neben der
Regelung des § 26 BDSG fiir Beschiftigtendaten ist ndmlich
das allgemeine Verbot von automatisierten Einzelfallentschei-
dungen aus Art. 22 DSGVO zu beachten. Dieses Verbot ist als
allgemeine Regelung neben der Spezialregelung des § 26 BDSG
anwendbar."

Nach Art. 22 Abs. 1 DSGVO hat die betroffene Person das
Recht, nicht einer ausschlieBlich auf einer automatisierten Ver-
arbeitung beruhenden Entscheidung unterworfen zu werden,
die ihr gegeniiber rechtliche Wirkung entfaltet oder sie in &hn-
licher Weise erheblich beeintrachtigt. Dies gilt insbesondere,
wenn der Algorithmus im Wege des Profilings eine personen-
bezogene Bewertung vornimmt (bspw. ein Scoring auswirft)
und auf dieser Basis selbststandig entscheidet.

Ausnahmen sind nach Absatz 2 zundchst moglich, wenn
die (automatische) Entscheidung fiir den Abschluss oder die
Erfiillung eines Vertrags erforderlich ist (lit. a). Die Erforder-
lichkeit darf hier nicht absolut, sondern muss vielmehr als In-
teressenabwégung verstanden werden.!”® Dariiber hinaus ist die
automatisierte Entscheidung zulassig, wenn sie durch Rechts-
vorschriften der Union oder der Mitgliedsstaaten legitimiert
ist (lit. b) oder mit ausdriicklicher Einwilligung erfolgt (lit. c).

Obwohl die Formulierung der Rechtsnorm es vermuten lieRe,
handelt es sich nach iiberwiegender Auffassung nicht lediglich
um ein Widerspruchsrecht, sondern um ein verfahrensrecht-
liches'¢ Verbot mit Erlaubnisvorbehalt,"” das heiBt, die Person
muss nicht vorher widersprechen, damit eine solche Verarbei-
tungsform verboten ist.

Lediglich Entscheidungen vorbereitende MaBnahmen, wie
bspw. das Vorsortieren von Bewerbern (,Ranking®) fallen nicht
unter das Verbot, solange am Ende ein menschlicher Entschei-
der (mit entsprechender Qualifikation und Entscheidungskom-
petenz) die Entscheidung trifft und nicht lediglich die bereits
vom Computer getroffene Entscheidung ,in eine ablehnende
Sachentscheidung iibersetzt“, m. a. W. einfach nur noch ,einen
Blick auf die Computer-Entscheidung wirft“, ohne in der Sache
zu entscheiden.'®

Kein Verbot von Profiling

Profiling, also die Verarbeitung personenbezogener Daten
zum Zwecke der Analyse und Vorhersage bestimmter person-
licher Aspekte wie bspw. Arbeitsleistung, Interessen, Zuver-
lassigkeit, Verhalten von natiirlichen Personen (Art. 4 Abs. 4
DSGVO), féllt als solches nicht unter das Verbot des Art. 22
Abs. 1 DSGVO0."” Die Formulierung der Norm ist missverstand-

lich. Die Erstellung eines Personlichkeitsprofils ist vielmehr
an der allgemeinen Erlaubnisnorm des Art. 6 DSGVO bzw. im
Beschiftigungsverhiltnis an § 26 BDSG zu messen; lediglich
automatisierte Entscheidungen basierend auf dem Profil fallen
unter das Verbot des Art. 22 DSGVO.

Im Rahmen der vorzunehmenden Interessenabwigung nach
§ 26 BDSG? spielt es eine wichtige Rolle, wofiir das erstellte
Profil spéter genutzt werden soll (z. B. lediglich um einem
Arbeitnehmer passende Fortbildungen vorzuschlagen oder als
»Kiindigungsvorschlagsliste” fiir die Vorgesetzten, da die Qua-
lifikation nicht ausreichend ist). Zu beachten ist also, dass die
Profilbildung ein neben dem Erheben der Daten gesonderter
Verarbeitungsvorgang ist, der eigens an § 26 Abs. 1 BDSG zu
messen ist und gesondert rechtlich gepriift wird. Dies bedeutet,
dass die grundsatzliche Verarbeitung bestimmter Daten ge-
rechtfertigt sein kann, wihrend im Einzelfall die Verarbeitung
zum Zwecke einer Profilbildung nicht legitimiert ist.

Vorsicht bei anonymen/pseudonymen Daten

In der Praxis wird zuweilen angenommen, dass das Daten-
schutzrecht nicht zu beachten sei, wenn die verarbeitende Stel-
le mit Daten arbeitet, die nicht unmittelbar einer bestimmten
Person zuordenbar sind. Eine solche Pauschalisierung kann
fatale Folgen haben, wenn filschlicherweise davon ausgegan-
gen wird, dass das Datenschutzrecht nicht anwendbar ist. Die
Folge konnen BuBgelder nach Art. 83 Abs. 5 lit. a DSGVO in
Hohe von 20 Mio. € oder bei Unternehmen bis zu 4 % des welt-
weit erzielten Jahresgesamtumsatzes sein. Aus diesem Grund
ist genau zu differenzieren und jeweils im Einzelfall zu priifen,
welche Art von Daten der Verarbeitung zugrunde liegt.

Anonyme Daten

Daten sind anonymisiert, wenn die betroffene Person nicht
mehr identifiziert werden kann (Erwagungsgrund zur DSGVO
26 S. 5). Dann liegen keine personenbezogenen Daten vor und
das Datenschutzrecht ist nicht anwendbar. Keine Anonymi-
sierung liegt im Fall der Pseudonymisierung gem. Art. 4 Nr.
5 DSGVO vor, also wenn die Daten zwar ohne Hinzuziehung
zusatzlicher Informationen nicht mehr einer identifizierbaren
Person zuordenbar sind, der Schliissel aber noch existiert und

' Allgemein zur Reichweite von § 26 BDSG: Graber/Nolden, in: Paal/Pauly, DS-GVO BDSG, 2. Aufl
(2018), § 26 BDSG Rn. 9 ff.; Gola, BB 2017, 1462 (1463); Niklas/Thurn, BB 2017, 1589 (1594)

' So wohl auch Kamlah, in: Plath, BDSG/DSGVO, 3. Aufl. (2018), Art. 22 Rn. 8 m.w. N.

1 Kuhling/Klar/Sackmann, Datenschutzrecht, 4. Aufl. (2018), Rn. 477.

"7 Eichler, RDV 2017, 10 (11); Taeger, RDV 2017, 3; Albrecht/Jotzo, Das neue Datenschutzrecht der EU,
1. Aufl. (2017), S. 78 Rn. 61; Sorup/Marquardt, ArbAktuell 2016, 103 (106); Martini, in: Paal/Pauly
(Fn. 26), Art. 22 DSGVO Rn. 15; Helfrich, in: Sydow, Europaische Datenschutzgrundverordnung, 2. Aufl
(2018), Art. 22 DSGVO Rn. 39 f; Deuster, PinG 2016, 75 (77); Eckhardt, in: Rupke/v. Lewinski/Eck-
hardt, Datenschutzrecht, 2018, S. 238, Rn. 44; Kuhling/Klar/Sackmann (Fn. 28), Rn. 477; aA Franzen,
in: Franzen/Gallner/Oetker, Kommentar zum europaischen Arbeitsrecht, 2. Aufl. (2018), Art. 22
DSGVO Rn. 3; zweifelnd Kamlah, in Plath (Fn. 15), Art. 22 DSGVO Rn. 4

' Naher v. Lewinski, in: BeckOK-DatenSR, 26. Ed. (01.11.2018), DSGVO Art. 22 Rn. 23 ff. m.w. N

19 Eckhardt, in Rupke/v. Lewinski/Eckhardt (Fn. 17), S. 231; Taeger, RDV 2017, 3 (6); Kamlah, in Plath
(Fn. 15), Art. 22 DSGVO Rn. 9; Kuhling (Fn. 16), S. 441 f.; Veil, in: Gierschmann et. al., DSGVO, 2018,
Art. 22 Rn. 52 ff.; Herbst, in: Gierschmann et. al.,, DSGVO, 2018, 5. Aufl. (2017), Rn. 9; RoBnagel/
Richter/Nebel, ZD 2013, 103 (108); aA Harting, Datenschutz-Grundverordnung, Rn. 607, 610, 617;
Harting, ITRB 2016, 209 (211); wohl auch Piltz, K&R 2016, 629 (635 f.); Deuster, PinG 2016, 75 (77);
Franzen, in: Franzen/Gallner/Oetker (Fn. 17), Art. 22 DSGVO Rn. 2.

2 Siehe bereits oben unter ,Legitimationsbedurftigkeit der Datenverarbeitung”.
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eine verarbeitende Stelle Zugriff darauf hat. Auf pseudonymi-
sierte Daten ist das Datenschutzrecht grds. anwendbar (Erwé-
gungsgrund zur DSGVO Nr. 26 S. 2).2

In vielen Féllen wird es bei Anwendungen im Bereich HR
moglich sein, mit anonymen Daten zu arbeiten, da keine per-
sonenbezogenen Auswertungen vorgenommen, sondern le-
diglich Trends in der Belegschaft oder Zusammenhédnge im
Unternehmen erkannt und analysiert werden sollen (Reindl/
Kriigl, 2017, S. 73). Mit Technologien von Big Data wird es
jedoch in der Tendenz einfacher, Zusammenhédnge verstreuter
Daten zu errechnen und auf diese Weise einen Personenbezug
herzustellen.?

Fir die Entscheidung, ob personenbezogene Daten vorlie-
gen und somit die DSGVO anwendbar ist, miissen nach Erwéa-
gungsgrund 26 alle Mittel berticksichtigt werden, die entweder
vom Verantwortlichen oder von einer anderen Person nach
allgemeinem Ermessen wahrscheinlich genutzt werden, um
die natiirliche Person direkt oder indirekt zu identifizieren.
Hierbei sind die Kosten der Identifizierung, der erforderliche
Zeitaufwand sowie die verfiighare Technologie und techno-
logische Entwicklungen zu beriicksichtigen. Kurz: Es muss
daher darauf geachtet werden, was technisch mdéglich ist und
voraussichtlich genutzt wird.?

Fir die Praxis ist es zur Einhaltung der datenschutzrecht-
lichen Pflichten sehr wichtig, zutreffend einzuschitzen, ob die
Daten tatsdchlich anonym sind und welche Moglichkeiten be-
stehen, einen Personenbezug wiederherzustellen. Erst wenn
das Risiko einer Identifizierung de facto vernachlassigbar ist,
ist das Datenschutzrecht nicht mehr anwendbar.

Pseudonyme Daten

Wie bereits ausgefiihrt, sind pseudonyme Daten personenbe-
zogene Daten; die DSGVO ist mithin anwendbar. Zwar wird
teilweise argumentiert, dass die relative Dimension der Iden-
tifizierbarkeit zu beachten sei, sodass bei Ubermittlung an
einen Dritten, der den Zuordnungsschliissel nicht besitzt,
bei diesem wieder anonyme Daten vorliegen wiirden.?* Hier
wird aber offensichtlich verkannt, dass - im Vergleich zu ano-
nymen Daten - gerade eine verantwortliche Stelle noch den
Zuordnungsschliissel hat und somit etwaige Verarbeitungs-
ergebnisse noch einer identifizierbaren Person zuordnen
kann.?® So entspricht dies auch der Definition des Art. 4 Nr.
5 DSGVO. Eine Re-Identifikation ist einfach méglich; im Ub-
rigen ist auch die Zweckbestimmung pseudonymisierter Daten
verschieden: Eine (Wieder-)Zuordnung ist gewiinscht.?® Daher
unterliegen pseudonyme Daten dem Datenschutzrecht. Nur
so konnen Betroffene ihre Rechte aus den Art. 15-20 DSGVO
(bspw. Auskunftsrecht) effektiv geltend machen. Im Rahmen
von Abwagungsprozessen z. B. nach Art. 6 Abs. 1 lit. f. DSGVO
ist die Pseudonymisierung der Daten allerdings zu berticksich-
tigen.” Pseudonymisierung kann als ,Instrument moglichen
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Interessenausgleichs“?® dienen.?” Ferner kann das Benutzen
von Pseudonymen statt Klarnamen auch eine zweckdndernde
Verarbeitung ermoglichen (Art. 6 Abs. 4 lit. e DSGVO).

Neben der Ermoglichungswirkung hat die Pseudonymisie-
rung eine risikominimierende Wirkung und stellt eine Siche-
rungsmaBnahme dar.** Dies verdeutlicht auch Erwdgungsgrund
28, der explizit davon spricht, dass die Pseudonymisierung
die Risiken fiir die betroffenen Personen senken kann (z. B.
indem bei Datenpannen lediglich die Daten mit einem Pseu-
donym und nicht sofort mit dem Klarnamen verkniipft wer-
den konnen). Gerade bei der Weitergabe an dritte Stellen (z.
B. IT-Dienstleister zur Herstellung eines Rankings) kann eine
Pseudonymisierung erforderlich sein, um eine Verarbeitung
im Rahmen der Interessenabwégung zu legitimieren.

Betriebsverfassungsrechtliche Grundlagen

Betriebsverfassungsrechtliche Normen diirfen bei der Betrach-
tung nicht auBer Acht gelassen werden. Relevant sind insbeson-
dere zwingende Mitbestimmungsrechte aus den §§ 87 Abs. 1,
94 f. BetrVG. Da Betriebsvereinbarungen gem. Art. 88 Abs. 1
DSGVO die Datenverarbeitung im Beschaftigtenkontext legiti-
mieren konnen, ist es ratsam, bereits bei der Planung von sol-
chen ,intelligenten“ Systemen auf eine Betriebsvereinbarung
hinzuarbeiten.

Mitbestimmungsrechte aus § 87 Abs. 1 BetrvG

Der wichtigste Mitbestimmungstatbestand bei der Einfiihrung
und Verwendung von IT-Systemen ist § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG,
wonach der Betriebsrat ein Mitbestimmungsrecht bei der Ein-
fiihrung und Anwendung von technischen Einrichtungen hat,
die dazu bestimmt sind, das Verhalten oder die Leistung von
Arbeitnehmern zu iberwachen. Der Tatbestand wird weit aus-
gelegt: Entgegen dem Wortlaut ist es bereits ausreichend, dass
,die Einrichtung zur Uberwachung objektiv und unmittelbar
geeignet ist.“*! Diese Norm dient dem Personlichkeitsschutz
der Arbeitnehmer?®?, weshalb bei technischen Einrichtungen,
die Daten erheben, verarbeiten oder speichern (auch Verkehrs-
daten) immer an Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats zu
denken ist.

21vgl. auch Schild, in: BeckOK-DatenSR, 27. Ed. (01.02.2019), DS-GVO Art. 4 Rn. 78.

22 Boehme-NeRler, DuD 2016, 419 spricht sogar davon, dass auf Dauer jede Anonymisierung unmaglich
werde; zur Gefahr der Unwirksamkeit von bislang als effektiv geltenden Anonymisierungstechniken,
Karg, DuD 2015, 520. Einen Uberblick uber verschiedenste Techniken ist im Annex des Working Papers
No. 216 der Art. 29-Datenschutzgruppe, S. 26 ff. zu finden

2 Vgl. Krogel, ZD 2017, 455 (456) sowie Erwagungsgrund 26 S. 3; siehe auch - noch zur alten Rechtsla-
ge - EUGH, Urt. v. 19.10.2016 - -582/14, NJW 2016, 3579 (Rn. 46 ff.) - Breyer.

24 Schwartmann/Weil, Whitepaper zur Pseudonymisierung, Fokusgruppe Datenschutz des Digitalgipfels,
2017, S. 14; wohl auch Kuhling/Klar/Sackmann (Fn. 16), Rn. 270; zur alten Rechtslage: Scholz, in:
Simitis, BDSG, 8. Aufl. (2014), § 3 Rn. 217a ff; kritisch Buchner (Fn. 11), S. 230.

> Laue/Kremer, Das neue Datenschutzrecht in der betrieblichen Praxis, 2. Aufl. (2018), § 1 Rn. 27 ff.

26 Knopp, DuD 2015, 527 (529).

2750 auch Kuhling/Klar/Sackmann (Fn. 16), Rn. 271 m.w.N.; Hansen, in: Simitis/Hornung/Spiecker (Fn.
11), Art. 4 Nr. 5Rn. 17

% Rupke, in: RUpke/v. Lewinski/Eckhardt, Datenschutzrecht, 2018, § 10 Rn. 37.

2 Bspw. im Rahmen von Art. 6 Abs. 1 lit. f DSGVO oder § 26 Abs. 1°S. 1 BDSG.

0 Kohling/Klar/Sackmann (Fn. 16), Rn. 266; Art. 29-Gruppe, WP 216 (Fn. 22), S. 3

1 grundlegend BAG, Beschl. v. 09.09.1975 - 1 ABR 20/74, AP BetrVG 1972 § 87 Uberwachung Nr. 2;
seitdem st. Rspr., vgl. Benecke, in: Arnold/Gunter, Arbeitsrecht 4.0, 2018, Kap. 7 Rn. 112 f.

2 Benecke, in: Arnold/Gunter, Arbeitsrecht 4.0, 2018, Kap. 7 Rn. 113
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Sofern die eingesetzte Technologie auch spezifisch dazu die-
nen soll, Arbeitnehmer zu iiberwachen, um die Ordnung des
Betriebs durchzusetzen oder das Verhalten von Arbeitnehmern
zu steuern, darf auch das Mitbestimmungsrecht aus § 87 Abs. 1
Nr. 1 BetrVG nicht iibersehen werden.

Sollen Gefahrdungsbeurteilungen nach der ArbStéttV oder
dem ArbSchG durch intelligente Systeme automatisiert vorge-
nommen werden, so ist § 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG einschlagig.>*

Mitbestimmungsrecht aus § 94 BetrvVG

Etwaige Formulare auf Webseiten, die Arbeitnehmer oder Be-
werber Uber die personlichen Verhdltnisse, Kenntnisse oder
Fahigkeiten befragen (sog. Personalfragebdgen)®® sind vom
Mitbestimmungsrecht des § 94 Abs. 1 S. 1 BetrVG erfasst. Hier-
zu gehoren Bewerbungsformulare ebenso wie Fragebogen zur
Arbeitsleistung im laufenden Beschaftigungsverhiltnis.®® Es
muss nicht notwendigerweise ein Datentréager (,Fragebogen®)
sein, sondern ausreichend fiir die Mitbestimmung ist bereits
die elektronische Erfassung bspw. in einem Personalinforma-
tionssystem.*”

Nach § 94 Abs. 2 BetrVG unterfallen ferner Grundsitze zur
Beurteilung von Leistung und Verhalten der Arbeitnehmer der
zwingenden Mitbestimmung.3®

Das Mitbestimmungsrecht aus § 95 BetrVG

Nach § 95 Abs. 1 S. 1 BetrVG bediirfen Richtlinien iiber die per-
sonelle Auswahl bei Einstellungen, Versetzungen, Umgruppie-
rungen und Kiindigungen der Zustimmung des Betriebsrats.
Durch sog. Auswahlrichtlinien konnen die zu beachtenden
fachlichen, personlichen und sozialen Voraussetzungen fest-
gelegt werden.* Soll bspw. ein Punktesystem eingefiihrt wer-
den, nach welchem ein Algorithmus Bewerber sortiert oder gar
auswahlt, so ist dies von § 95 BetrVG erfasst.*

Legitimierung der Datenverarbeitung durch Betriebsverein-
barungen

GemdB Art. 88 Abs. 1 DSGVO konnen durch Kollektivverein-
barungen, worunter gemaB Erwagungsgrund 155 (zur DSGVO)
auch Betriebsvereinbarungen fallen, spezifischere Vorschrif-

* Benecke (Fn. 32), Rn. 85.

34 vgl. BAG, Beschl. v. 08.07.2004 - 1 ABR 13/03, NZA 2004, 1175; vgl. auch Luders/Weller, BB 2016,
116 (117 ff).

3 Vgl. BAG, Beschl. v. 21.09.1993 - 1 ABR 28/93, AP BetrVG 1972 § 94 Nr. 4 Rn. 26

3¢ Thosing, in: Richardi, BetrvG, 16. Aufl. (2018), § 94 Rn. 6.

7 S0 bereits Himmerich, RdA 1979, 143 (145); Wohlgemuth, BB 1980, 1530 (1533); Thising, in
Richardi (Fn. 36), § 94 Rn. 7.

3 Kania, in: ErfK (Fn. 12), BetrVG § 94 Rn. 4.

% Kania, in: ErfK (Fn. 12), BetrvG § 95 Rn. 3.

“vgl. zur Mitbestimmung bei Punktesystemen: Thusing, in: Richardi (Fn. 36), § 95 Rn. 18; zu Punkte-
schemata bei der Sozialauswahl: BAG, Beschl. v. 26.07.2005 - 1 ABR 29,/04, BAGE 115, 239; ferner
Mauer, in: BeckOK-ArbR, 50. Ed. (01.12.2018), BetrVG § 95 Rn. 1.

“1vgl. statt aller Maschmann, in: Kihling/Buchner, Datenschutz-Grundverordnung, 1. Aufl. (2017), Art
88 Rn. 32 ff.

“2vgl. Jerchel/Schubert, DuD 2016, 782 (783); Imping, CR 2017, 378 (381).

> So wohl auch Riesenhuber, in: BeckOK-DatenSR (Fn. 18), Art. 88 DS-GVO Rn. 16; Niklas/Thurn, BB
2017, 1589 (1594).

* Dazu auch Kainer/Weber, BB 2017, 2740 (2741 ff.).

s Kainer/Weber, BB 2017, 2740 (2746 f.)

‘e So bereits Kainer/Weber, BB 2017, 2740 (2746 .).

ten zur Datenverarbeitung im Beschéftigtenkontext getroffen
werden, solange die Vorschriften geeignete und besondere
MaBnahmen zum Schutz der Rechte und Interessen der betrof-
fenen Personen enthalten (Abs. 2).

Im Einzelnen ist umstritten, wie weit diese Offnungsklausel
reicht.* Nach Art. 88 Abs. 2 DSGVO werden jedenfalls gewisse
Mindeststandards festlegt. Somit diirfen wesentliche Daten-
schutzgrundsitze (wie bspw. das Transparenzgebot aus Art.
5 Abs. 1 lit. a DSGVO oder das Verbot automatisierter Ein-
zelfallentscheidungen aus Art. 22 DSGVO) nicht durch Kol-
lektivvereinbarungen ausgehebelt werden.*? Im Rahmen von
Betriebsvereinbarungen konnen folglich nur spezifischere Re-
gelungen fiir konkrete Regelungssituationen getroffen werden.
Eine Abweichung vom Schutzstandard der DSGVO zum Nach-
teil der Arbeitnehmer ist unzuldssig.*

Anwendung auf HR-Einsatzszenarien und Ergebnis

Der Einsatz von intelligenten Systemen fiir HR ist nicht per se
ausgeschlossen. Es muss jedoch exakt darauf geachtet werden,
welche Art von Daten vorliegt (anonym, pseudonym, personen-
bezogen), um die Reichweite der zuldssigen Datenverarbeitung
feststellen zu konnen. Wahrend anonyme Daten grundséatzlich
nicht vom Datenschutzrecht erfasst sind, miissen bei personen-
bezogenen (inkl. pseudonymen) Daten alle Vorgaben beachtet
werden; bei letzteren kann im Rahmen der Interessenabwa-
gung die Pseudonymisierung das Ergebnis ggf. zugunsten des
Verarbeiters verschieben.

Soll ein Algorithmus Personalentscheidungen treffen, so ist
das Verbot des Art. 22 Abs. 1 DSGVO zu beriicksichtigen. Eine
Einwilligung scheidet - insbesondere in der Bewerbungssitua-
tion - in aller Regel mangels Freiwilligkeit aus, da wohl die we-
nigsten Bewerber/Arbeitnehmer ihre Einwilligung verweigern
wiirden, in der Angst, bereits durch die Verweigerung etwaige
Nachteile zu erleiden.** Vollig verboten werden Bewerberaus-
wahlsysteme allerdings nicht: So besteht nach Art. 22 Abs.
2 lit. a DSGVO eine Ausnahme fiir solche Falle, in welchen
die Automatisierung erforderlich ist. Insbesondere wenn der
Algorithmus bei Stellen mit sehr vielen Bewerbern von vorn-
herein absolut ungeeignete Bewerbungen (z. B. Fehlen einer
fachlichen Qualifikation) aussortiert, wird eine Interessenab-
wiagung zugunsten des Arbeitgebers ausgehen.

Sollen Entscheidungen durch ein System durch das Erstellen
von Profilen z. B. mit Punktezahlen (,Scores®) lediglich vor-
bereitet werden, so sind diese vom Verbot des Art. 22 DSGVO
nicht erfasst.*> Hier ist eine Interessenabwéagung nach § 26
Abs. 1 BDSG vorzunehmen.*

Soll KI im eigentlichen Sinne, ndmlich als selbstlernendes
und sich Vorhersagen entziehendes System, eingesetzt wer-
den, so ware darauf zu achten, dass die RechtméaBigkeit der
Verarbeitung in vielen Fillen an der Nachvollziehbarkeit der
Ergebnisfindung scheitern wird (Transparenzgrundsatz, Art.
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5 Abs. 1 1it. a DSGVO), da die Algorithmen keinen bestimmten
Entscheidungsmustern folgen. Eine Legitimation durch eine
Betriebsvereinbarung ist aufgrund Art. 88 Abs. 2 DSGVO nicht
ohne Weiteres moglich.

Praxishinweis: Da die jeweiligen Erlaubnis- und Ausnah-
metatbestande sehr vage und offen formuliert sind, empfiehlt
es sich - insbesondere aufgrund ohnehin vorhandener Mit-
bestimmungsrechte des Betriebsrats -, eine Betriebsverein-
barung abzuschlieBen, die spezifisch die Voraussetzungen,
Entscheidungskriterien und Folgen des Einsatzes solcher
Systeme im Betrieb regelt. Durch die legitimierende Wirkung
(Art. 88 Abs. 1 DSGVO) fiir die Datenverarbeitung konnen
somit Rechtssicherheit hergestellt und BuBgelder vermieden
werden. Aufgrund der hohen BuBgeldandrohungen in Art. 83
DSGVO ist es in jedem Fall sehr ratsam, bereits in der Pla-
nungsphase datenschutzrechtliche Kompetenz einzubeziehen.

SUMMARY

Research question: It is investigated to what extent new techno-
logies in the field of human resources, especially Al, encounter legal
problems. The GDPR is at the focus of the paper.

Methodology: Evaluation of the legal situation with regard to jurispru-
dence and publications on the basis of legal methodology

Practical implications: The introduction of Al in HR projects can
violate data protection norms and result in fines. It is advisable to seek
legal advice during the design phase of the project and to involve an
existing works council at an early stage
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Chancen und Herausforderungen beim Einsatz
von Robotern in Fihrungsrollen

Von Dr. Sylvia Hubner (Technische Universitat Miinchen), Dr. Tobias Benz (Max-Planck-Institut fir biologische Kybernetik) und

Prof. Dr. Claudia Peus (Technische Universitat Minchen)

iihrungskrifte spielen eine wichtige gesellschaftliche

Rolle. Thr Verhalten hat einen substanziellen Einfluss

auf Motivation, Engagement, Kreativitit und Com-

mitment von Beschiftigten und damit auch auf ihre
Performance und Zufriedenheit (Peus et al., 2013). Die Digi-
talisierung verandert Entscheidungs- und Einflussprozesse,
sodass sich vollig neue Herausforderungen sowohl fiir Orga-
nisationen als auch Fiihrungskréfte ergeben. Digitale Kom-
munikation und algorithmenbasierte Entscheidungen lassen
Verantwortlichkeiten verschwimmen und erhéhen die psycho-
logische Distanz zwischen Fiihrungskréften und ihren Beschéf-
tigten. Zudem ermoglicht die Digitalisierung den Einsatz von
Robotern. Roboter konnen Arbeitsbedingungen verbessern, in-
dem sie Arbeiten tibernehmen, die Menschen iiberanstrengen,
die sehr monoton und repetitiv sind oder die geféhrlich sind.
Die neuesten Entwicklungen im Forschungsfeld der Mensch-
Roboter-Interaktion machen es zudem moglich, dass huma-
noide Roboter auf soziale Weise mit Menschen interagieren
(Yang et al., 2018). Bspw. ermdglichen neueste Algorithmen die
Erkennung von Emotionen und erlauben empathische Reakti-
onen von Robotern. Forschungsergebnisse deuten darauf hin,

dass Roboter auch in der Lage sind, komplexere Tatigkeiten zu
unterstiitzen, die personliche Interaktion erfordern, wie The-
rapie, Hausarbeit und Lehre (z.B.: Reich-Stiebert/Eyssel, 2015).
Beim Einsatz von Robotern, die in personliche Interaktion tre-
ten, konnen Roboter sozialen Einfluss auf Menschen nehmen
(Gombolay et al., 2015). Somit konnten Roboter auch Einfluss
auf die Arbeit von Beschiftigten nehmen. Dieser Einfluss auf
die Arbeit von Beschiftigten kann bereits als Fiihrungsver-
halten durch Roboter betrachtet werden (Yukl et al., 2002).
Es konnte also moglich sein, Roboter auch in Fiihrungsrollen
einzusetzen (vgl. Abb. 1).

Forschungsergebnisse zum Einsatz von sozialen Robotern
aus drei Perspektiven

Es stellt sich daher die Frage, unter welchen Voraussetzungen
Roboter in Fiihrungsrollen von Beschaftigten akzeptiert wer-
den und welche Chancen und Herausforderungen dies mit sich
brachte. Ziel dieses Artikels ist es, die Chancen und Heraus-
forderungen des Einsatzes von Robotern in Fiihrungsrollen zu
beleuchten. Hierzu stellen wir aktuelle Forschungsergebnisse
zum Einsatz von sozialen Robotern in Fiihrungsrollen aus drei

Roboter auf verschiedenen Hierarchiestufen und in verschiedenen Rollen

Menschliches Top-
Management

Menschliche
FUhrungskraft

Roboter-
fihrungskraft

[ [ |
Roboter Menschliche Menschliche
Mitarbeiterin Mitarbeiterin Mitarbeiterin

|
Menschliche Menschliche Menschliche
Mitarbeiterin Mitarbeiterin Mitarbeiterin

Quelle: Eigene Darstellung
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Die Fortschritte der Digitalisierung erméglichen den Einsatz von Robotern
in Fihrungsrollen. Daher gehen wir der Frage nach, inwiefern Roboter in Fihrungsrollen ak-
zeptiert werden kénnten und welche Chancen und Herausforderungen dies mit sich brachte.
Methodik: Wir betrachten den aktuellen Stand der Forschung aus drei Perspektiven -

(1) Mensch-Roboter-Interaktion, (2) ethische Fragen und (3) Personalfihrung - um die Kom-
plexitat der Thematik zu verdeutlichen und Implikationen abzuleiten.

Praktische Implikationen: Es bestehen bereits zahlreiche Einsatzmdglichkeiten fur
Roboter in Fihrungsrollen, daher sollte die Diskussion Gber Chancen und Risiken frihzeitig
angestoRen werden. Beschaftigte sollten Erfahrungen mit Robotern sammeln, um einen
kompetenten Umgang zu erlernen.

Perspektiven dar: Aus der Forschung zu (1) Mensch-Roboter-
Interaktion, (2) ethischen Fragestellungen und (3) Personalfiih-
rung. Durch eine Betrachtung aus verschiedenen Perspektiven
wird die Komplexitit des Themas verdeutlicht und gezeigt,
welche Implikationen sich daraus fiir die Praxis ergeben.

Die Aufgaben von Fiihrungskriften sind vielfiltig. Bspw.
verteilen sie Ressourcen, geben Feedback, treiben Verdnde-
rungen voran, unterstiitzen und treten fiir Teammitglieder ein
oder stellen Kontakte her (Tsui, 1984). Viele dieser Aufgaben
konnten von Robotern iibernommen werden. Um eine Roboter-
fiihrungskraft zu entwickeln, konnte ein humanoider Roboter
programmiert werden, der menschendhnliches Fiihrungsver-
halten nachahmt. Der Roboter konnte mit Menschen interagie-
ren, sowohl iiber digitale Medien als auch durch personliche
Interaktion und Emotionserkennung. Entscheidungen konnte
er auf der Grundlage bestimmter Kriterien und auf Basis von
Informationen aus verschiedensten Quellen treffen, wie Daten
einer Cloud oder Big-Data-Analysen. Mit einem festgelegten
Projektziel, das bspw. von einem (menschlichen) CEO definiert
wurde, konnte eine solche Roboterfiihrungskraft Aufgaben ver-
teilen, Begeisterung fiir das Projektziel zum Ausdruck bringen
und Entscheidungen des htheren Managements erklaren - wie
menschliche Manager auf mittleren Fiihrungsebenen. Diese
Roboterfiihrungskraft konnte Menschen in Organisationen be-
einflussen und insbesondere beeinflussen, wie sie arbeiten.
Sie konnte somit Fithrungsverhalten zeigen. So betrachtet ist
die Technologie, die zum Einsatz eines Roboters in einer Fiih-
rungsrolle notwendig ist, bereits vorhanden. Natiirlich wére es
notwendig, diesen Roboter mit einer kiinstlichen Intelligenz
(KI) auszustatten, um die Moglichkeiten voll auszuschopfen.

Allerdings gibt es bisher kaum empirische wissenschaftliche
Erkenntnisse dariiber, welche Reaktionen Roboterfiihrungs-
krifte bei Beschiftigten auslosen. Eine fundierte Diskussion
iiber die Chancen, Herausforderungen, Gefahren und ethi-
schen Fragen der Programmierung von Roboterfiihrungskraf-
ten fehlt, und das, obwohl die Technologie, die notwendig ist,
um Roboter in Fiihrungspositionen zu bringen, bereits vor-
handen und Fiihrung fiir die Leistung und Zufriedenheit von
Beschiftigten unerlasslich ist. Dieser Beitrag verfolgt das Ziel,
diese Diskussion anzustoBen.
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Ein Roboter in einer Fiihrungsrolle kann - im Vergleich zu
Menschen - potenziell mehrere Vorteile fiir Unternehmen und
fiir Beschiftigte bringen. Der Roboter kann so programmiert
werden, dass er genau das Fiihrungsverhalten zeigt, fiir das
die Fiihrungsforschung bereits bestétigt hat, dass es sich po-
sitiv auf die Performance und Zufriedenheit von Beschéaftigten
auswirkt (z.B. Bass et al., 2003). Kommunikation kann effi-
zienter werden und die Entscheidungsfindung des Roboters
kann durch Big-Data-Analysen optimiert werden, da durch den
Einsatz von Algorithmen sehr groBe Datenmengen verarbei-
tet werden konnen. Zudem kann die Entscheidungsfindung so
programmiert werden, dass sie objektiven und transparenten
Kriterien folgt, sodass sie weniger von Subjektivitit beeinflusst
wird. Allerdings wiirde der Einsatz einer KI die Transparenz
dieser Kriterien wieder einschrdnken, da Entscheidungskri-
terien einer KI kaum nachvollziehbar sind (Datta et al., 2015;
Voosen, 2017). Zudem wirft der Einsatz von Roboterfiithrungs-
kréaften mehrere ethische Fragen auf (Malle, 2016). Folgende
Perspektiven konnen zu einem besseren Verstdandnis tiber die
Chancen und Herausforderungen des Einsatzes von Robotern
in Fiihrungsrollen beitragen (vgl. Abb. 2).

Perspektive 1: Mensch-Roboter-Interaktion

Das Forschungsfeld der Mensch-Roboter-Interaktion zielt
darauf ab zu verstehen, zu gestalten und zu bewerten, wie
Roboter von oder mit Menschen eingesetzt werden konnen
(Goodrich/Schultz, 2007). Wahrend Industrieroboter eine ge-
nau definierte Aufgabe in einer bekannten Umgebung erfiillen
und in der Regel von Menschen ferngehalten werden, wur-
den Serviceroboter speziell fiir die Interaktion mit Menschen
entwickelt (Shibata, 2004). Humanoide Serviceroboter haben
anthropomorphe Dimensionen, imitieren menschendhnliche
Verhaltensweisen und konnen menschendhnliches Denken
und Autonomie aufweisen (Goodrich/Schultz, 2007). Wenn Ro-
boter autonom sind, analysieren sie die Umgebung und planen
und handeln in dieser Umgebung mit der Absicht, ein vordefi-
niertes Ziel zu erreichen (Beer et al., 2014; Hinds et al., 2004).

Der Grad der Ahnlichkeit zum Menschen und die Autonomie
der Roboter beeinflussen die Interaktion zwischen Menschen
und Robotern. Insbesondere beeinflusst Menschenédhnlichkeit
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und Autonomie, ob Robotern von Menschen ein Verstand zuge-
schrieben wird (Stein/Ohler, 2017) und ob sie, wie Menschen,
in soziale Gruppen eingeteilt werden (Westlund et al., 2016).
So werden bspw. mechanisch aussehende Roboter weniger
hoflich behandelt und es wird erwartet, dass sie weniger leis-
tungsfihig sind als menschlich aussehende Roboter. Dariiber
hinaus scheinen individuelle Unterschiede von Menschen wie
Geschlecht, Alter und technologisches Engagement die Einstel-
lung zu Robotern zu beeinflussen (Shibata, 2004). Auch scheint
das emotionale Klima in Gruppen die Akzeptanz von Robotern
als Teammitglieder zu beeinflussen (Mutlu/Forlizzi, 2008). Es
hat sich zudem gezeigt, dass Menschen Robotern Anerken-
nung schenken, sie in manchen Situationen fiir Fehlverhalten
beschuldigen (Kim/Hinds, 2006) und dass Menschen einem
Roboter gehorchen, wenn dieser eine Aufgabenverteilung vor-

gibt (Gombolay et al., 2015).

Roboterfiihrungskrifte wiirden fiir die Interaktion mit
menschlichen Beschiftigten soziale Fahigkeiten bendétigen, die
es ihnen ermoglichen, auf menschliche Bediirfnisse und situ-
ationsspezifische Anforderungen zu reagieren. Einige Studien
zeigen bereits, dass Roboter soziales Verhalten hervorrufen
konnen und Aspekte der sozialen Intelligenz in Mensch-Robo-
ter-Interaktion integriert werden konnen (Fong et al., 2002). In
einer Studie von Young und Cormier (2014) gehorchten 46 %
der Teilnehmenden einem Roboter, der sie aufforderte eine
sehr banale Dateiumbenennungsaufgabe zu erledigen, 86 % ge-
horchten einem Menschen. Es konnte zudem gezeigt werden,
dass Menschen Robotern mehr Anerkennung und Schuld zu-
schreiben, je autonomer sie sind (Kim/Hinds, 2006). Gombolay
et al. (2015) zeigten, dass Beschiftigte es sogar vorzogen, Teil
eines von einem Roboter gefiihrten Teams zu sein, wenn das
die Effizienz erhoht. Goetz et al. (2003) fanden heraus, dass die
Bereitschaft von Menschen, einem Roboter zu gehorchen, da-
von abhéngt, ob sein Verhalten zur Situation passt (spielerisch
vs. serios). In schwierigen oder dringenden Situationen scheint
ein autoritdrer Roboter am erfolgreichsten zu sein (Goetz et al.,
2003). In einem Experiment, in dem Roboter und Menschen
Karten spielen, fanden Mota et al. (2016) heraus, dass in Inter-
aktionen zwischen Menschen und Robotern dhnliche Faktoren
zu einem Gefiihl von Vertrauen fiihren wie in Interaktionen
zwischen Menschen. Gladden (2014) eroffnete die Diskussi-
on dariiber, inwiefern charismatische Fiithrung dazu beitragen
konnte, ob Roboter als CEOs akzeptiert werden wiirden und
prognostiziert eine Zukunft, in der Menschen soziale Roboter
annehmen, die als charismatische Fiihrungskréfte program-

miert sind.

Diese Ergebnisse und Diskussionen deuten darauf hin, dass
Menschen in verschiedenen Situationen Roboter als Fiihrungs-
kriafte akzeptieren konnten. Wenn Roboter in Fiihrungsrollen
eingesetzt werden, ist eine Elaboration der ethischen Fragen

notwendig.

Der Einsatz von Robotern in Fiihrungsrollen wirft viele ethische
Fragen auf: Ist es moglich, dass Roboter auf die individuellen
Bediirfnisse von Menschen Riicksicht nehmen? Ist es ethisch
vertretbar, die Verantwortung fiir menschliche Beschéftigte
auf Roboter zu tibertragen? Obwohl die Programmierung von
Robotern schon lange vor moralisch gepridgten Entscheidungen
steht (Conitzer et al., 2017; Mittelstadt et al., 2016), insbeson-
dere, seit Roboter mehr Autonomie erlangen, hat die Diskus-
sion {iber eine ,Maschinenmoral“ und ,Roboterethik® gerade
erst begonnen (Malle, 2016). Fragen wie ,Unter welchen Be-
dingungen sollten Algorithmen menschliche Entscheidungen
beeinflussen oder Entscheidungen fiir sie treffen?“ sind noch
unbeantwortet. Einige ethische Fragen wurden bereits in Dis-
kussionen iiber autonome Fahrzeuge, sichere Produktions-
verfahren oder algorithmische Vorauswahl von Bewerbern
aufgeworfen. Sie wurden aber noch nicht auf Fiihrungssituati-
onen tibertragen. Um fundamentale Prinzipien fiir das Design
und die Regulation fiir den Einsatz von Robotern (und KI im
Allgemeinen) zu entwickeln, wird aktuell diskutiert, wann Ver-
antwortung an Roboter abgegeben werden kann und wie mit
dem (unsichtbaren) Einfluss von Robotern auf Entscheidungen
umgegangen werden soll (Taddeo/Floridi, 2018).

Es ist zu erwarten, dass Beschéftigte Roboterfithrungskraf-
ten mit Skepsis begegnen. Bspw. sind mehr als 60 % der EU-
Biirgerinnen und -Biirger der Ansicht, dass Roboter fiir die
Betreuung von Kindern, édlteren Menschen und Menschen mit
Behinderungen verboten werden sollten. Es ist wahrscheinlich,
dass sie (zunéchst) dhnlich tiber einen Roboter in einer Fiih-
rungsrolle denken. Wir sollten jedoch berticksichtigen, dass
Flihrung durch einen Roboter Vorteile gegentiiber der Fiihrung
durch eine Person haben kann. Zahlreiche Studien zeigen, dass
menschliche Fithrungskrifte, z. B. wenn sie unter Zeitdruck
arbeiten, Entscheidungen auf Basis unzureichender Informa-
tionen treffen oder zu missbriauchlicher oder ausbeutender
Flihrung neigen (Schmid et al., 2017). Eine Roboterfiihrungs-
kraft konnte so programmiert werden, dass sie jederzeit einen
funktionalen Fithrungsstil zeigt, unabhéngig von Stress oder
personlichen Befindlichkeiten.

Wenn Roboter als Fiithrungskrifte programmiert werden,
stellt sich die Frage, ob sichergestellt werden kann, dass Robo-
ter auf die individuellen Bediirfnisse des Menschen Riicksicht
nehmen, und ob es ethisch vertretbar ist, die Verantwortung
fiir menschliche Beschiftigte auf Roboter zu tibertragen. Asi-
mov (1950) legte in den ,Three Laws of Robotics“ fest, dass
niemals Menschen durch Roboter zu Schaden kommen diirfen
und Roboter prinzipiell Menschen gehorchen miissen. Es ist
zu diskutieren, wie diese Anforderungen beim Einsatz von
Robotern in Fiihrungsrollen gewdhrleistet werden konnen.
Um der Bedeutung der ethischen Aspekte gerecht zu werden,
muss man zudem hinterfragen, wie Roboter auf ethische Weise
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Menschen fiihren konnten, nach welchen moralischen Prin-
zipien ein Roboter handeln sollte und wie die Fihigkeiten zu
ethischem Handeln umgesetzt werden konnten (Malle, 2016).

Die Fiihrungsliteratur diskutiert die Art und den Einfluss
ethischer Fiihrung (Egorov et al., 2018; Verdorfer/Peus, 2014).
Sie kann somit bei der Beantwortung der Frage, wie eine ethi-
sche Art der Programmierung von Robotern als Fiihrungskréfte
aussehen konnte, unterstiitzen. Ethische Fiihrung setzt voraus,
dass die Fiihrungskraft ehrlich, integer, fair und vertrauens-
wiirdig wahrgenommen wird (Braun/Peus, 2014). Roboter
konnten so programmiert werden, dass sie Entscheidungen auf
der Grundlage von Werten treffen und nie egoistisch sind. Ihre
Entscheidungskriterien konnten transparent gemacht werden.
Empathie kann allerdings noch weitaus mehr Vertrauen schaf-
fen als die Tatsache, dass ein Roboter eine moralische Situation
korrekt, aber kalt und technisch einschitzen kann (DeBaets,
2014). Es ist somit eine zentrale Aufgabe des Roboters, Vertrau-
en aufzubauen, was jedoch eine Herausforderung darstellt, da
Roboter Mitgefiihl zwar zeigen, aber nicht empfinden kénnen.
So konnten Roboter voraussichtlich einige, aber nicht alle Kri-
terien ethischer Fiihrung widerspiegeln.

Eine weitere Herausforderung entsteht, wenn Algorithmen
entwickelt werden, die Entscheidungen auf dhnliche Weise
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treffen wie menschliche Fiihrungskréfte, denn das Training
des Algorithmus mit vorhandenen Daten kdnnte die Vorurteile
menschlicher Entscheidungen, die Diskriminierung auslésen,
reproduzieren. Bspw. konnten unbeabsichtigt Verzerrungen
entstehen, wenn Algorithmen mit Texten arbeiten, in denen
bestimmte Worter einem bestimmten Geschlecht zugeordnet
sind. Ein Experiment mit Online-Jobanzeigen zeigte z. B., dass
Frauen weniger Anzeigen mit hochbezahlten Jobs sehen (Dat-
ta et al., 2015). Analog konnte eine Roboterfithrungskraft mit
einem Algorithmus, der mit Daten aus vergangenen Entschei-
dungen trainiert wird, unbeabsichtigt Stereotype und somit
Diskriminierung reproduzieren. Da die meisten, wenn nicht
sogar alle, Fliihrungsentscheidungen kontextabhingig sind
(Osborn/Marion, 2009), ist es allerdings schwierig, allgemeine
Entscheidungslogiken fiir Roboterfithrungskrafte vorzugeben,
ohne einen selbstlernenden Algorithmus einzusetzen.

Dariiber hinaus konnten Wahrnehmung, Reaktionen und
Konsequenzen der Programmierung von Roboterfiihrungs-
kréaften fiir Manner und Frauen unterschiedlich sein. Es
konnen Chancen, aber auch Nachteile fiir Frauen entstehen:
Einerseits konnte die Entscheidungsfindung eines Roboters,
die so programmiert ist, dass er transparenten und objektiven
Entscheidungskriterien folgt, zu einer Forderung von mehr
Frauen in mdnnerdominierten Kontexten beitragen, wenn der
Roboter keinen Stereotypen, sondern Leistungskriterien folgt;
andererseits wird Frauen weniger technologische Affinitit
zugeschrieben, sodass sie weniger Vertrauen in die Interak-
tion mit Robotern haben konnten. AuBerdem wissen wir noch
nicht, welche Faktoren Einfluss darauf haben, unter welchen
Bedingungen Roboterfiihrungskrifte mannlich oder weiblich
wahrgenommen werden, was aber die Interaktion mit ihnen
beeinflussen konnte.

Unklar ist zudem, welches Fiihrungsverhalten Roboter zei-
gen sollten, um bspw. die Zufriedenheit oder die Performance
ihrer Beschéaftigten moglichst positiv zu beeinflussen.

Perspektive 3: Fiihrungsforschung

Die Fithrungsliteratur (z. B. Antonakis et al., 2003; Bass et
al., 2003) hat verschiedene Fiihrungsstile identifiziert, fiir die
gezeigt werden konnte, dass sie fiir (menschliche) Flihrungs-
krafte wirksam sind. Die Wirksamkeit dieser spezifischen
Fiihrungsstile, wie transformationaler Fiihrung, transaktio-
naler Fiihrung, ethischer oder dienender Fiihrung, wurde in
einer Vielzahl von Kontexten gezeigt (Hoch et al., 2018; Judge/
Piccolo, 2004). Der am héaufigsten untersuchte Fiithrungsstil
ist die transformationale Fithrung (Bass, 1999), die durch die
Kommunikation einer Vision, das Zeigen von Begeisterung,
die Offenheit fiir Ideen von Beschaftigten, Charisma und die
Stimulierung intellektueller Fahigkeiten und intrinsischer
Motivation gekennzeichnet ist. Im Gegensatz dazu charakteri-
siert transaktionale Fiihrung das Setzen klarer Ziele und eine
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geringe Toleranz gegeniiber Fehlern. Die Untersuchungen zur
Wirksamkeit dieser Fiihrungsstile in verschiedenen Kontex-
ten gibt bereits umfangreiche Aufschliisse dariiber, welcher
Filihrungsstil in welcher Situation wirksam ist, wenn er von
Menschen gezeigt wird (z. B. Peus et al., 2013). So eignet sich
transformationale Fiihrung besonders gut, um Vertrauen auf-
zubauen und die Kreativitit von Beschéftigten zu fordern.
Welche Art von Fiihrung Roboter zeigen sollten, um als Fiih-
rungskraft akzeptiert zu werden und Menschen so zu beein-
flussen, dass sie die beste Leistung erbringen kdnnen und mit
ihrer Arbeit zufrieden sind, ist jedoch noch unklar.

Zu den Aufgaben von Fiihrungskraften gehort es auch,
Rekrutierungsentscheidungen zu treffen und Leistung zu
beurteilen. Es hat sich gezeigt, dass Roboter - oder Algorith-
men - bereits in der Lage sind, solche Fiihrungsaufgaben zu
iibernehmen: Sie konnen die motiviertesten Beschéftigten
identifizieren (Cands-Darés, 2013) und vorhersehbare Anreiz-
mechanismen implementieren (Scekic et al., 2013). Samani
et al. (2012) zeigten, dass Roboter bei einigen Aufgaben so-
gar menschliches Versagen beheben konnen. Zum derzeitigen
Stand der Technik wiirden algorithmusbasierte Rekrutierungs-
entscheidungen oder Leistungsbeurteilungen jedoch auf quan-
tifizierbaren Indikatoren basieren, die wichtige Kriterien, wie
bspw. Kreativitdt und Denken in Kontexten, vernachldssigen.

Zudem wissen wir noch nicht, wie Menschen auf Roboter
reagieren, die sich wie Fiihrungskrafte verhalten, wie Men-
schen unterschiedliche Fiithrungsverhaltensweisen wahrneh-
men, wenn sie von Robotern gezeigt werden, ob sie Roboter
als Fiihrungskrifte akzeptieren und ob sie bereit sind, fiir
Roboter zu arbeiten. Zu analysieren, welche Faktoren die Ak-
zeptanz und die Auswirkungen von Roboterfithrungskraften
beeinflussen, ist somit eine zentrale Aufgabe fiir die Forschung
an der Schnittstelle zwischen Fiihrung und Mensch-Roboter-
Interaktion.

Zusammenfassend bieten aktuelle Technologien bereits ein
breites Spektrum an Einsatzmaoglichkeiten fiir Roboter in Fiih-
rungsrollen. Bspw. konnen soziale Roboter zur Kommunikation
von Informationen, zur Aufgabenverteilung und in einzelnen
Entscheidungssituationen eingesetzt werden. Es ist anzuneh-
men, dass durch den Einsatz von kiinstlicher Intelligenz bald
weitere Fiihrungsaufgaben von Robotern tibernommen werden
konnen. Um Beschéftigte auf diese Situation vorzubereiten und
insbesondere einen kompetenten und angstfreien Umgang mit
KI und Robotern zu ermoglichen, sollte die Diskussion liber
ihren Einsatz bereits jetzt angestoBen werden. Beschiftigten
sollte es ermoglicht werden, Erfahrungen im Umgang mit Ro-
botern zu sammeln. Insbesondere sollten die ethischen Fra-
gen um den Einsatz von kiinstlicher Intelligenz und Robotern
im Biiroalltag bereits diskutiert worden sein, wenn die ersten

Roboterfiihrungskrifte auf dem Markt erscheinen. Ein wich-
tiger Bestandteil dieser Diskussion sollten mdgliche Chancen
fiir Beschiftigte sein, die durch den Einsatz von Robotern in
Flihrungsrollen entstehen. Roboter konnten Entscheidungen
auf Basis transparenter Kriterien und gemeinsam festgelegter
Werte treffen, wiren fiir Beschiftigte nahezu jederzeit verfiig-
bar und konnten somit positive Einfliisse auf die Zufriedenheit
und Performance von Beschéftigten ausiiben - in manchen
Situationen sogar besser als menschliche Fiihrungskrifte.

Um die Chancen nutzen zu konnen, die der Einsatz von Ro-
botern in Fiihrungsrollen bietet, ist aber noch ein besseres
Verstdndnis dariiber notwendig, wann Menschen bereit sind,
fiir einen Roboter zu arbeiten, auf welche Weise ein Roboter
Menschen inspirieren kann, was es ist, das Menschen einer
Roboterfiihrungskraft vertrauen lasst und wann Roboter ver-
trauenswiirdig vs. bedngstigend oder gruselig erscheinen. Es
ist bereits gezeigt worden, dass das Aussehen eines Roboters
Vorurteile und Erwartungen in Bezug auf sein Verhalten, sei-
ne Fahigkeiten und seinen sozialen Status hervorruft (Fong
et al., 2002; Shibata, 2004). So hat die Morphologie einen si-
gnifikanten Einfluss darauf, wie ein Roboter vom Menschen
wahrgenommen wird (Goetz et al., 2003). Der Mensch scheint
menschendhnliche Roboter fiir ein breites Anwendungsspek-
trum zu bevorzugen, insbesondere fiir den sozialen Bereich
(Goetz et al., 2003; Hinds et al., 2004). Obwohl Mori (1970)
zeigte, dass es einen bestimmten Punkt gibt, an dem der Ef-
fekt dreht, was zu abstoBenden Gefiihlen fiihrt (das ,Uncanny
Valley“), kommt die menschliche Ahnlichkeit normalerweise
der sozialen Mensch-Roboter-Interaktion zugute. Vor allem da
Fiihrung ein sozialer Prozess ist, konnten Menschen eher be-
reit sein, fiir einen Roboter zu arbeiten, der menschenédhnlich
erscheint. Diese Annahme gilt es aber noch zu testen.

Bei Menschen héangt die Wirksamkeit von Fiihrung insbe-
sondere vom Vertrauen der Beschéaftigten in die Fiihrungskraft
ab (Dirks/Ferrin, 2002; Peus et al., 2013), und davon, ob Fiih-
rungskrifte in der Lage sind, Beschéftigte zu inspirieren und
ihre individuellen Bediirfnisse zu beriicksichtigen (Bass, 1999).
Die Fiihrungsliteratur zeigte die positiven Auswirkungen von
transformationaler Fiihrung, wenn sie von Menschen gezeigt
wird (Bass et al., 2003). Man konnte nun argumentieren, dass
von einem Roboter aber nicht erwartet wird, dass er transfor-
mationales Fiihrungsverhalten zeigt, weil er - zumindest nach
dem derzeitigen Stand der Technik - weniger in der Lage ist
als Menschen, Emotionen zu zeigen und eine inspirierende
Vision zu entwickeln. Diese Erwartung konnte dazu fiihren,
dass Roboter eher als Fiihrungskrafte akzeptiert werden, wenn
sie einen transaktionalen Fiihrungsstil zeigen, der besser zum
nichtemotionalen Bild einer Maschine passt. Andererseits
kann ein Roboter so programmiert werden, dass er charisma-
tisch spricht, was, wie das menschliche Charisma, das Arbeits-
verhalten der menschlichen Beschéftigten positiv beeinflussen
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konnte (Gladden, 2014). Da das Vertrauensmodell zwischen
Robotern und Menschen zudem dem Vertrauensmodell zwi-
schen Menschen zu entsprechen scheint (Mota et al., 2016),
konnte transformationale Fiihrung, die auf Charisma und einer
vertrauensvollen Beziehung aufbaut (Peus et al., 2013), nicht
nur fiir Menschen, sondern auch fiir Roboter effektiver sein.

In aktuellen Forschungsprojekten an der TU Miinchen un-
tersuchen wir, wie sich Fiihrungsprozesse durch die Digitali-
sierung verdndern. Wir untersuchen dabei unter anderem die
Auswirkungen verschiedener Facetten der Programmierung
von Roboterfiihrungskraften, bspw. wie ihre Sprache, Gestik,
und ihr Fiihrungsstil Menschen, die fiir sie arbeiten, beein-
flussen. Dariiber hinaus unterstiitzt das Center for Digital
Leadership Development Fiihrungskrifte dabei, fiir die He-
rausforderungen der Arbeitswelt 4.0 fit zu werden. Dabei kom-
men neben Roboterfithrungskriften auch ein digitaler Coach
und Trainings in der virtuellen Realitdt zum Einsatz.
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SUMMARY

Research question: Due to the developments of digitization,
robots can be used in leadership roles. We examine under which
conditions robots could be accepted in leadership roles and which
opportunities and challenges this would bring.

Methodology: We present research results from three perspec-
tives - (1) human-robot interaction, (2) ethical issues, and (3)
leadership - to clarify the complexity of the topic and derive
implications.

Practical implications: There are several possible applications for
robots in leadership roles. Thus, initiating the discussion about the
arising opportunities and risks is necessary now. Employees should
gain experiences with robots at an early stage, to learn to interact
with robots competently.
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Netzwerkanalyse von Arbeitgeberpraferenzen

Von Theresa Bernhard und Prof. Dr. Dirk Holtbriigge (Friedrich-Alexander-Universitdt Erlangen-Nirnberg)

ei der Wahl des ersten Arbeitgebers stehen Hochschul-
absolventen in einem Spannungsfeld zwischen den
vielfdltigen Optionen und eigenen Priferenzen und
dem intensiven Wettbewerb mit anderen Studierenden.
Zudem sind sie mit Unsicherheiten und Informationsdefiziten
konfrontiert. Am Ende eines Entscheidungsprozesses, bei dem
eine Vielzahl moglicher Alternativen miteinander verglichen
werden, wahlen Hochschulabsolventen einen bestimmten Ar-
beitgeber. Bislang fehlen Studien, die die Konkurrenzbezie-
hungen zwischen potenziellen Arbeitgebern betrachten und
auch regionale Aspekte der Arbeitgeberwahl beriicksichtigen.
Die vorliegende Untersuchung begegnet den Grenzen beste-
hender Studien durch die Anwendung einer Netzwerkanalyse.
Durch die Identifikation von Arbeitgeberalternativen aus Sicht
relevanter Absolventen ergibt sich die Ableitung zielgerichte-
ter Implikationen fiir das Personalmanagement.

Ein sowohl in der Wissenschaft als auch der Praxis diskutier-
tes Konzept bei der Arbeitgeberwahl ist das der Praferenz. Es
beinhaltet den Vergleich der Attraktivitat eines Arbeitgebers
mit den Konkurrenten im Arbeitsmarkt und postuliert, dass
nicht die absoluten Eigenschaften eines Arbeitgebers entschei-
dend sind. Vielmehr bilden sich Praferenzen in dynamischen,
mehrstufigen Vergleichsprozessen aufgrund der relativen und
subjektiv wahrgenommenen Vorteile eines Unternehmens
(Petkovic, 2008). Préaferenzen sind somit Indikatoren fiir das
zukiinftige Verhalten und die Wahlentscheidungen bei der Ar-
beitgeberwahl (SiiB, 1996).

Die Arbeitgeberwahl ist eine langfristige und weitreichende
Entscheidung, die durch Unsicherheit, Informationsmangel
und reduzierte Entscheidungsgeschwindigkeit gekennzeichnet
ist (StiB, 1996). Es wird angenommen, dass Arbeitssuchende
aufgrund der Wichtigkeit der Entscheidung und des damit ver-
bundenen hohen Levels an Involvement dazu bereit sind, sich
umfassend iiber Beschaftigungsalternativen zu informieren
und ihre Entscheidung genau abzuwéagen. Involvement fiihrt
zu einem Zustand innerer Aktivierung, die kontextspezifisch
ist und mit dem Herannahen der finalen Entscheidung zu-
nimmt (Baum & Kabst, 2013).
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Fiir die Analyse von Arbeitgeberpraferenzen bietet sich das
aus der Konsumforschung bekannte Relevant-Set-Konzept an
(StiB, 1996; Petkovic, 2008). Ausgangspunkt des Vergleichspro-
zesses ist die Gesamtheit aller moglichen Arbeitgeber, die als
Total Set bezeichnet wird. Arbeitssuchenden istjedoch nur eine
beschriankte Zahl an Unternehmen tatsdchlich auch bekannt,
wahrend Kenntnisse tiber den groBten Teil des potenziellen
Arbeitsmarkts fehlen. Arbeitgeber, die Arbeitssuchende nach
intensiver Informationsbeschaffung und -verarbeitung tatsach-
lich fiir Bewerbungen beriicksichtigen, liegen im Relevant Set.
Als Folge der Vergleichsprozesse werden positive Priferenzen
fiir Unternehmen gebildet, die bestimmte vom Individuum
als wichtig erachtete Kriterien erfiillen und sich in Bezug auf
ebenjene Eigenschaften dhneln. Dabei spielen insbesondere
Arbeitgebereigenschaften eine wichtige Rolle, weil die Charak-
teristika spezifischer Arbeitsplatze zu diesem Zeitpunkt weder
erfahr- noch bewertbar sind (Abramovskij, 2013).

Aus organisationaler Sicht ist es fiir die Deckung des eige-
nen Personalbedarfs erfolgsentscheidend, Teil des Relevant Set
einer Zielgruppe potenzieller Bewerber zu sein. Arbeitgeber
miissen dazu zunéchst ihre Position aus Sicht der Zielgrup-
pe auch relativ zu den spezifischen Konkurrenten auf dem
Arbeitsmarkt kennen. Erst dann kénnen zielgruppenspezi-
fische MaBnahmen (wie Employer Branding) zur Positionie-
rung als attraktiver Arbeitgeber eingesetzt werden (Gurtner
& Kels, 2016). Zu beriicksichtigen ist, dass die maBgeblichen
Konkurrenten auf dem Arbeitsmarkt nicht zwangslaufig die
Konkurrenten des Absatzmarkts sind. Dort konkurriert ein Un-
ternehmen mit all denen, die durch ihre Produkte und Dienst-
leistungen dieselben Bediirfnisse befriedigen konnen. Auf dem
Arbeitsmarkt steht dasselbe Unternehmen jedoch gegebenen-
falls mit anderen Unternehmen im Wettbewerb. Eine zentrale
Herausforderung besteht deshalb darin, die Konkurrenten zu
kennen und diese Konkurrenzbeziehungen zu verstehen.

Bestehende Studien zu Arbeitgeberpraferenzen lassen sich
zwei Kategorien zuteilen. Einige Untersuchungen nédhern
sich dem Konzept der Arbeitgeberpraferenzen unter dem Ge-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welche Praferenzen haben Hochschulabsolventen bei der Arbeitgeber-

wahl? Welche Relevanz hat dabei die Universitatsregion?

Methodik: Ungestitzte Abfrage von Arbeitgeberpraferenzen unter Hochschulabsolventen

in der Metropolregion Nirnberg und netzwerkanalytische Auswertung

Praktische Implikationen: Unternehmen sollten ihre Rekrutierungsaktivitaten insbeson-

dere auf den regionalen Arbeitsmarkt ausrichten. Unternehmen an der Peripherie des Pra-
ferenznetzwerks konkurrieren mit Unternehmen derselben Branche und auch mit solchen

im Zentrum des Netzwerks um Bewerber.

sichtspunkt der Nutzenmaximierung (Montgomery & Ramus,
2011). Diese gehen davon aus, dass Arbeitssuchende den in-
dividuellen Nutzen der Beschaftigung analysieren und einen
Arbeitgeber folglich nach den als wichtig bewerteten unterneh-
mens- und arbeitsplatzspezifischen Eigenschaften auswihlen.
Arbeitgeber, die den personlichen Anforderungen entsprechen
und eine nutzenmaximierte Beschaftigungserfahrung bieten,
sind somit die individuell préferierten.

Auf der anderen Seite stehen praxisorientierte und kom-
merzielle Untersuchungen, die wissenschaftlichen Standards
oftmals nicht entsprechen. Priméres Ziel dieser Studien ist
die Entwicklung von Leitlinien und Empfehlungen fiir die Em-
ployer-Branding-Aktivitaten von Unternehmen (Abramovskij,
2013). Auf der Basis vordefinierter Unternehmenslisten wah-
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len die Studienteilnehmer die ihnen bekannten Unternehmen
aus, filtern die als attraktiv wahrgenommenen Arbeitgeber he-
raus und selektieren die Unternehmen, die fiir eine Bewerbung
in Erwagung gezogen werden. Die Unternehmenslisten sind
meist unspezifisch zusammengestellt. So sind verschiedene
Branchen meist ungleich reprasentiert und mittelstandische
und regionale Unternehmen werden héufig nicht beriicksich-
tigt. Individuelle Eigenschaften jedes einzelnen Arbeitgebers
spielen fiir die darauffolgenden Analysen zumeist keine Rolle.
Untersuchungsergebnisse werden in Form von Unternehmens-
rankings priasentiert und Praferenzen fiir bestimmte Arbeitge-
ber iiber Prozentwerte ausgedriickt, wobei die Rankings und
weitere einfache Analysen oOffentlich zugénglich publiziert
werden. Der Zugang zu tiefergehenden Daten iiber die Absol-
venten ist fiir interessierte Unternehmen kostenpflichtig.

Wir stellen zum einen die Anwendung des Nutzenmaximie-
rungsprinzips bei Untersuchungen zur Arbeitgeberwahl und
zum anderen den Mehrwert von Arbeitgeberrankings fiir die
Offenlegung von Préferenzen sowie fiir die Prognosevaliditét
des tatsdchlichen Bewerbungsverhaltens infrage. Absolventen
werden lediglich eine ungefahre Vorstellung davon haben, wel-
che Arbeitgeber- und Arbeitsplatzeigenschaften sie als wichtig
oder unwichtig erachten und wie stark sie die einzelnen Eigen-
schaften untereinander gewichten. Es ist folglich unrealistisch
anzunehmen, dass die Arbeitgeberentscheidung auf der Basis
eines vorgefertigten Eigenschaftsprofils erfolgt. Gleichzeitig
ist es fiir Arbeitgeber nicht moglich, aus den Studien Riick-
schliisse iiber die eigene Attraktivitdt und Positionierung im
Vergleich zu anderen Arbeitgebern zu ziehen oder grundsétz-
lich zu verstehen, welche anderen Arbeitgeber die tatsdchlich
relevanten Wettbewerber auf dem Arbeitsmarkt sind. Auch
Arbeitgeberrankings konnen dies nicht erbringen, denn sie
lassen unberticksichtigt, dass nicht alle Arbeitgeber auf gleiche
Weise miteinander konkurrieren. Ein Absolvent eines wirt-
schaftswissenschaftlichen Studiengangs wird sich bspw. kaum
zuerst bei BMW, Audi, Daimler und Porsche bewerben und als
weitere Priferenzen Google, Lufthansa und Adidas angeben,
wie dies etwa das Ranking des Universum Talent Survey 2017
(Universum, 2017) nahelegt. Vielmehr wird angenommen,
dass es neben einer qualifikationsabhéngigen Auspragung von
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Arbeitgeberpriferenzen (Petkovic, 2008) auch bestimmte Ar-
beitgebereigenschaften gibt, die dem Relevant Set eines Hoch-
schulabsolventen zugrunde liegen. Konkurrenzen zwischen
den Arbeitgebern ergeben sich daher aufgrund gemeinsamer
Eigenschaften wie Branche oder Standort.

Insbesondere der Standort der Arbeitgeber erhélt in beste-
henden Studien kaum Aufmerksamkeit. So findet der Aspekt
der Regionalitédt bei der Untersuchung von Arbeitgeberpréfe-
renzen bislang wenig Beriicksichtigung, obwohl mehrere Ar-
gumente einen regionalen Fokus indizieren. Erstens begriindet
sich dies auf der Informations- und Wissensgrundlage der Be-
werber. Wie empirische Untersuchungen (Buenstorf, Geissler
& Krabel, 2016) vermuten lassen, spielen die Bekanntheit und
Verbundenheit mit einer Region eine wichtige Rolle bei der
Arbeitgeberwahl von Absolventen (von Proff, Duschl & Bren-
ner, 2017; Haussen & Uebelmesser, 2018). Zweitens ldsst sich
argumentieren, dass durch den Wertewandel und die steigende
Bedeutung der Work-Life-Balance die Wichtigkeit der person-
lichen Verwurzelung und sozialen Beziehungen zunimmt und
damit die Bereitschaft des Umzugs fiir den ersten Arbeitgeber
abnimmt. Drittens impliziert auch die Beschaftigungsstruktur
in Deutschland mit ihrem Fokus auf Kleinst-, kleine und mitt-
lere Unternehmen, dass vor allem der regionale Arbeitsmarkt
zur Deckung des Fachkréfte- und Mitarbeiterbedarfs beitragt.
Diese Arbeitgeber rekrutieren ihre Mitarbeiter weniger stark
iiberregional, national oder international, sondern iiberwie-
gend regional. Gleichzeitig gilt dies haufig auch fiir groBe Ar-
beitgeber und vor allem auch fiir diejenigen Positionen, auf die
sich Hochschulabsolventen am Ende des Studiums bewerben.

Die demografische Entwicklung in Deutschland wird den
Trend hin zu einem bewerberdominierten Markt weiter ver-
starken (Holtbriigge, 2018). Damit verschiebt sich die Ent-
scheidungsmacht zugunsten der Absolventen, die sich ihren
praferierten Arbeitgeber aussuchen konnen. Die Arbeitgeber
innerhalb des Relevant Set, also des individuellen Auswahl-
bereichs eines Absolventen, konkurrieren folglich um dessen
Zusage. Geht man dabei von einer hohen Bedeutung des regio-
nalen Fokus bei der Arbeitgebersuche aus, steht ein Unterneh-
men innerhalb des beschriebenen individuellen Arbeitsmarkts
vorwiegend mit anderen regionalen Arbeitgebern im Wettbe-
werb. Diesem individuellen Arbeitsmarkt einer Unternehmung
wird in den bestehenden Arbeitgeberpraferenzstudien nur un-
zureichend Rechnung getragen. Die vorliegende Studie mochte
die dargestellten Schwéichen bestehender Studien durch eine
regionale Fokussierung auf die Absolventen der Metropolregi-
on Niirnberg (MRN) iiberwinden (vgl. Abb. 1).

Methodik

Grundlagen der Netzwerkanalyse
Die Sozialwissenschaften unterscheiden hauptsachlich zwei
Arten von Daten, ndmlich Attributdaten und Beziehungs- oder
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Verteilung der Befragungsteilnehmer
auf die Hochschulen und Universitaten
in der Metropolregion Niirnberg

I universitat Erlangen-Nimberg
[ universitat Bayreuth
[ Hochschule Hof

Technische Hochschule Nirnberg
I universitat Bamberg

Quelle: Eigene Darstellung

relationale Daten (Scott, 1991). Wihrend sich Attributdaten auf
die Eigenschaften oder Verhaltensweisen von Individuen oder
Gruppen beziehen, definieren relationale Daten die Verbin-
dungen zwischen diesen (Scott, 1991). Fiir die Untersuchung
von relationalen Daten eignet sich besonders die Methodik
der Netzwerkanalyse. Diese konzentriert sich auf die Bezie-
hungen zwischen Einheiten (z. B. Individuen, Organisationen)
und untersucht deren Verbindungen (Rank & Tuschke, 2010).
Dabei werden gegenseitige Abhangigkeit und Interdependenz
zwischen den Akteuren angenommen, die dennoch eigenstan-
dig bleiben.

Anwendung der Netzwerkanalyse in dieser Studie

Die Methode der Netzwerkanalyse eignet sich fiir die vorlie-
gende Untersuchung besonders, weil die Arbeitgeberwahl als
Resultat wechselseitig voneinander abhéangiger Vergleiche ver-
schiedener Arbeitgeber interpretiert werden kann. Zudem ist
anzunehmen, dass jeder Arbeitgeber innerhalb seines indivi-
duellen Arbeitsmarktes direkt mit den anderen Arbeitgebern
der Region um die besten Hochschulabsolventen konkurriert
und im Wettbewerb mit anderen Unternehmen die attraktivste
Beschaftigungsalternative fiir Hochschulabsolventen bieten
muss. Insofern agieren die Arbeitgeber nicht unabhéngig
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voneinander, sondern in einem dynamischen Wechselspiel.
Gleichzeitig ermdglicht die Netzwerkanalyse, die Eigenstandig-
keit jedes einzelnen Akteurs und seiner individuellen Charak-
teristika zu bewahren. SchlieBlich reflektiert ihre Anwendung
als Untersuchungsmethode die theoretischen Grundlagen tiber
die Relevant Sets priferierter Arbeitgeber. Denn die Befra-
gungsteilnehmer konnen nach diesen individuellen Relevant
Sets, die sie fiir eine Bewerbung nach ihrem Abschluss in Er-
wagung ziehen, gefragt werden, ohne dabei aus einer hypothe-
tischen, unspezifischen und vordefinierten Liste verschiedener
Arbeitgeber auswihlen zu miissen. Dariiber hinaus kénnen die
Merkmale der bevorzugten Arbeitgeber in die Untersuchung
einbezogen werden.

Vorgehensweise, Durchfiihrung und Auswertung der Datenerhebung
Fiir die vorliegende Studie wurden die Arbeitgeberprife-
renzen von Hochschulabsolventen wirtschafts-/rechts- und
sozialwissenschaftlicher Studiengidnge an Universitidten und
Hochschulen in der MRN im August 2017 in einer Online-
befragung erhoben. Diese Studiengdnge wurden gewihlt, da
von einer qualifikationsspezifischen Auspragung von Arbeit-

Arbeitgeberpraferenznetzwerk
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# Arbeitgeber mit Sitz in der Metropolregion Nurnberg
Starke der Verbindung = Haufigkeit der Nennung

Quelle: Eigene Darstellung

geberpraferenzen ausgegangen werden kann. Zudem sind
sie durch ihr Studium weniger stark auf bestimmte spitere
Tatigkeitsbereiche festgelegt als bspw. Mediziner oder Leh-
rer. Als Absolventen galten Studierende mit einem geplanten
Abschlusszeitraum zwischen dem Wintersemester 2016,/2017,
wenn sie dabei noch auf der Suche nach dem ersten Arbeitge-
ber waren, und dem Sommersemester 2018. Die Studierenden
hatten zum Befragungszeitpunkt ihr Studium gerade abge-
schlossen oder befanden sich in der Endphase. Die relatio-
nalen Daten fiir die Netzwerkanalyse wurden erhoben, indem
die Hochschulabsolventen insgesamt maximal zehn beliebige
Arbeitgeber, welche sie fiir eine Bewerbung nach dem Studium
tatsachlich in Erwdgung ziehen wiirden, in freien Textfeldern
nennen konnten. Neben diesen relationalen Daten wurden de-
mografische Merkmale und weitere personliche Informatio-
nen, bspw. zum Studium, erhoben.

Ergebnisse

Die fiir die Netzwerkanalyse ausgewahlte Stichprobe besteht
aus 187 Hochschulabsolventen (70 % weiblich, 30 % ménnlich).
Das Durchschnittsalter der Befragten betrigt 25 Jahre. 60 % der
Befragten befinden sich in der Endphase eines Masterstudi-
engangs und 37 % in der letzten Phase des Bachelorstudiums,
wobei die Mehrheit der Bachelorstudenten plant, nach dem Stu-
dium in das Berufsleben einzusteigen. Insgesamt darf fiir die
Bachelorstudierenden angenommen werden, dass diese sich
am Ende des Bachelorstudiums bereits mit der Arbeitgeberwahl
und potenziell priaferierten Arbeitgebern auseinandersetzen.
Denn die Masterstudiengédnge sind fiir die Bachelorabsolventen
aus den befragten Studienbereichen in der Regel nicht ohne vo-
rige Bewerbung zuganglich und die Studienpldtze zudem zah-
lenméBig beschrankt. 3 % aller Befragten hatten zum Zeitpunkt
der Befragung ihr Studium bereits abgeschlossen und waren
auf der Suche nach dem ersten Arbeitgeber. Abbildung 2 zeigt
die genaue Verteilung der Befragungsteilnehmer auf die Hoch-
schulen und Universitaten der MRN.

Die durchschnittliche Anzahl der als praferiert genannten
Unternehmen, folglich die GroBe des Relevant Set, betragt 3,9
Unternehmen (Standardabweichung = 2). 68,4 % der Befragten
geben an, dass die Wahrscheinlichkeit, sich tatsachlich auch
bei einem der genannten Arbeitgeber zu bewerben, hoch oder
sehr hoch ist. Weiterhin ziehen 68 % der Befragten in Erwa-
gung, nach dem Abschluss in der MRN zu bleiben. Dies besta-
tigt eine der zentralen Annahmen unserer Studie, dass unter
Hochschulabsolventen eine hohe Tendenz und Bereitschaft
besteht, nach dem Studium in der Universitatsregion zu ver-
bleiben und dort in das Arbeitsleben einzusteigen.

In dem aus den Befragungsdaten resultierenden Préferenz-
netzwerk stellen die Arbeitgeber die Netzwerkknoten dar. Die
Verbindungen zwischen den Knoten reflektieren die gemein-
same Nennung zweier Unternehmen durch denselben Absol-
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venten. Die tatsdchliche Haufigkeit der gemeinsamen Nennung
zweier Arbeitgeber wird durch die Starke der Verbindungslinien
abgebildet. Um ein robustes Praferenznetzwerk zu erhalten,
ohne dabei jedoch zu viele Informationen zu verlieren, wer-
den hier nur Beziehungen zwischen Arbeitgebern einbezogen,
wenn sie von mindestens drei Absolventen genannt wurden.
Zu den deskriptiven Merkmalen des Priaferenznetzwerks ge-
hort zunéachst die Bestimmung der NetzwerkgrofBe, gemessen
an der Anzahl der Knoten und Verbindungen. Die 32 Unterneh-
men des Netzwerks sind tiber 111 Verbindungen miteinander
verkniipft (vgl. Abb. 3). Die genannten Arbeitgeber sind {iber-
wiegend groBe, private Unternehmen, die fast ausschlieBlich
in der MRN angesiedelt sind. 20 dieser Arbeitgeber haben
ihren Unternehmenssitz in der Region. Auch Siemens wird
aufgrund seiner groBen regionalen Bedeutung sowie aufgrund
des Firmensitzes seines Gesundheitsversorgers Siemens
Healthineers in der MRN als regionaler Arbeitgeber behan-
delt. Daneben gibt es einige weitere Arbeitgeber, wie KPMG,
Novartis oder Continental, welche Arbeitspldtze in der MRN
anbieten, auch wenn der jeweilige Firmensitz an einem ande-
ren Ort lokalisiert ist. Die grafische Abbildung des Netzwerks
zeigt, dass das Praferenznetzwerk aus einem dicht verkniipf-
ten Kern aus wenigen Arbeitgebern besteht, der von einer
groferen Anzahl an weniger stark miteinander verbundenen
Arbeitgebern umgeben ist. Die Zentrums-Peripherie-Analyse
bestdtigt dieses Ergebnis mit zehn Arbeitgebern im Zentrum
und den verbleibenden 22 Arbeitgebern in der Peripherie auch
mathematisch und deutet darauf hin, dass die Praferenzen
ungleich verteilt sind. Eine kleine Kerngruppe aus wenigen Ar-
beitgebern wurde sehr haufig als praferiert genannt, wihrend
die Mehrheit der Arbeitgeber an den Riandern des Netzwerks
lokalisiert und lose miteinander verkniipft ist. Im Allgemeinen
versuchen Zentrums-Peripherie-Analysen zu bestimmen, ob
Netzwerke in einen dicht verkniipften Kern und eine spérlich
verbundene Peripherie aufgeteilt sind und welche Akteure da-
bei jeweils welcher Gruppe zugeordnet werden konnen (Scott,
1991). Auch die Netzwerkdichte, die die Anndherung eines
Netzwerks an den Zustand vollstdndiger Vernetzung aller Ak-
teure misst (Scott, 1991), deutet mit dem geringen Wert von
0,22 [0;1] darauf hin, dass die Arbeitgeber des Praferenznetz-
werks lose miteinander verbunden sind. Die Pridferenzen der
Absolventen sind somit insgesamt unterschiedlich gestaltet
und {ibereinstimmende Praferenzen fokussieren sich auf eine
kleine Anzahl von Arbeitgebern im Zentrum des Netzwerks.
Neben den tiibergeordneten Eigenschaften des Netzwerks
lassen sich auch die Rollen individueller Knoten untersuchen.
Dazu eignet sich das MaB der Gradzentralitét, welches die Re-
levanz einzelner Arbeitgeber im Praferenznetzwerk angibt und
misst, wie viele weitere Arbeitgeber gemeinsam mit einem
Unternehmen genannt wurden (Scott, 1991). Im vorliegenden
Praferenznetzwerk fallen vor allem drei Arbeitgeber durch ihre
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Arbeitgeberpraferenznetzwerk mit
identifizierten Branchenclustern

O Technologie-Mischkonzerne
O Konsumguterhersteller (Schreibwerkzeuge, Spielsachen, Sportartikel)
O Automobil (Hersteller, Zulieferer)

Dienstleistungen (Steuerberatungen, Wirtschaftsprifungen)

Quelle: Eigene Darstellung

hohe Gradzentralitat als dominant auf: Siemens, Adidas und
Schaeffler. Adidas und Schaeffler stammen aus der Metropolre-
gion Niirnberg und auch Siemens kann aufgrund seiner langen
Tradition in der Region und sehr hohen Bedeutung fiir den
regionalen Arbeitsmarkt als lokaler Arbeitgeber bezeichnet
werden. Diese drei Arbeitgeber wurden sehr hdufig in Kombi-
nation genannt und von vielen Absolventen als Arbeitgeberop-
tion verstanden. Somit {iben sie eine hohe Anziehungskraft auf
die Studierenden aus.

Eine ndhere Betrachtung der genannten Arbeitgeber und
der grafischen Darstellung des Netzwerks lassen vermuten,
dass Arbeitgeber aus den gleichen oder dhnlichen Branchen
miteinander verbunden sind (vgl. Abb. 4, farbige Cluster). In
Attributanalysen ldsst sich die grafische Vermutung unter-
suchen und feststellen, ob es unter den praferierten Arbeit-
gebern die Tendenz gibt, Charakteristika wie die Branche zu
teilen. Mogliche netzwerkanalytische Instrumente dazu sind
die MaBe der Gruppendichte sowie der Homophilie. Wahrend
die Gruppendichte die Tendenz zur Clusterung innerhalb einer
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spezifischen Gruppe untersucht (d. h. die Tendenz von Un-
ternehmen einer spezifischen Branche, sich in einem Cluster
zusammenzuschlieBen), fragt das MaB der Homophilie, ob eine
Clustertendenz fiir alle Gruppen einer bestimmten Kategorie
festgestellt werden kann (d. h. es schlieBen sich alle Unterneh-
men im Netzwerk innerhalb ihrer jeweiligen Branchen zu Clu-
stern zusammen). Dabei kann die Homophilie, also die Tendenz
der Clusterung im gesamten Netzwerk basierend auf gemein-
samen Eigenschaften (McPherson, Smith-Lovin & Cook, 2001),
anhand des E-I Index gemessen werden. Die praferierten Ar-
beitgeber lassen sich neun verschiedenen Branchen zuteilen,
wobei die Anzahl der Unternehmen aus jeder Branche variiert.
Fir die Branchen ,Konsumgiiter und , Technologie-Mischkon-
zerne“ zeigt sich eine sehr hohe interne Gruppendichte, wo-
mit eine Clustertendenz auf Basis ihrer Branche angenommen
werden kann. Uber das gesamte Netzwerk hinweg zeigt der E-I
Index [0;1] von 0,47 allerdings, dass diese Tendenz nicht fiir
alle Branchen besteht. Absolventen tendierten nur in Bezug auf
bestimmte Branchen (Konsumgiiter, Technologie-Mischkon-
zerne) dazu, mit der Nennung eines praferierten Arbeitgebers
aus einer dieser Branchen auch mindestens einen weiteren
Arbeitgeber aus derselben Branche anzugeben. Insbesondere
Arbeitgeber aus den Branchen ,Konsumgiiter” und ,Techno-
logie-Mischkonzerne®, die im Zentrum des Netzwerks stehen,
werden sehr haufig als Arbeitgeberoption genannt und weisen
eine hohe Kompatibilitdat mit allen anderen Arbeitgebern auf.

Aus der Studie lassen sich mehrere Implikationen fir Arbeit-
geber und Arbeitssuchende ableiten. Zunachst weist die Stu-
die auf die groBe Bedeutung des lokalen Arbeitsmarkts hin.
Absolventen orientieren sich offenbar weniger an landeswei-
ten Rankings, sondern haben eher eine starke Préferenz fiir
Arbeitgeber in raumlicher Nahe zu ihrem Studienort. Obwohl
die im Mittelpunkt der Studie stehende MRN allgemein als we-
niger attraktiv als etwa die Regionen Miinchen und Hamburg
gilt, sehen Hochschulabsolventen ihre praferierten Arbeitge-
ber in dieser vermeintlich weniger attraktiven Region und da-
mit in der Nahe zu ihrem Studienort. Fiir Arbeitgeber bedeutet
das, ihre Aktivitaten des Employer Branding in einem starken
MaBe regional auszurichten. MaBnahmen dazu konnten etwa
Kooperationen mit lokalen Hochschulen in Form von Prak-
tika, Werkstudententdtigkeiten oder Praxisprojekten sein.
Viele Unternehmen aus der MRN sind in diesen Bereichen
bereits auBergewohnlich aktiv, was sich auch in der starken
regionalen Ausrichtung der Arbeitgeberpraferenzen von Hoch-
schulabsolventen in unserer Studie niedergeschlagen haben
diirfte. Anzunehmen ist, dass die starke regionale Priferenz
zugunsten der Universitatsregion auch fiir Absolventen aus
anderen Regionen angenommen werden kann. Fiir Arbeitgeber
ergibt sich damit die beschriebene Notwendigkeit einer starken

regionalen Ausrichtung von Employer-Branding-MaBnahmen,
wahrend politisch Verantwortliche in den Regionen stetig an
der regionalen Entwicklung und der Verbesserung der Arbeits-
marktchancen fiir Absolventen arbeiten sollten.

Ein zweites wichtiges Ergebnis betrifft die aufgezeigten Netz-
werkcharakteristika. Wenige groe Unternehmen im Zentrum
des Netzwerks werden als besonders attraktive Arbeitgeber
wahrgenommen, wahrend eine Vielzahl weiterer Arbeitgeber
mit deutlich geringerer Attraktivitdt an der Netzwerkperiphe-
rie lokalisiert ist. Zudem sind die Arbeitgeber hdufig in Form
von Branchenclustern gruppiert. Fiir Arbeitgeber kommt es
somit zundchst darauf an, das Relevant Set potenziell geeig-
neter Bewerber zu identifizieren und bspw. dahingehend tiefer
zu analysieren, ob sie aus Sicht der Bewerber eher im Zentrum
oder an der Peripherie des Netzwerks angesiedelt sind. Im er-
sten Fall besteht die Herausforderung der Personalbeschaffung
weniger in der Personalwerbung als in der Personalauswahl,
das heiBt der schnellen Bearbeitung und anforderungsge-
rechten Selektion einer Vielzahl von Bewerbern. Unternehmen
an der Peripherie des Netzwerks miissen dagegen den Fokus
zundchst auf die Personalwerbung legen. Dabei sind sie mit
der Herausforderung konfrontiert, dass sie nicht nur mit an-
deren Unternehmen derselben Branchencluster konkurrieren,
sondern auch mit Unternehmen im Zentrum des Netzwerks.
Im Fall der MRN bedeutet dies etwa, dass es nicht nur einen
Wettbewerb unter den Herstellern von Konsumgiitern wie
Schreibgeraten und Sportartikeln, unter Steuerberatungen und
Wirtschaftspriifungsgesellschaften etc. gibt, sondern diese im-
mer auch mit den als besonders attraktiv wahrgenommenen
Arbeitgebern im Zentrum konkurrieren. Es gibt also sowohl
einen branchenspezifischen als auch einen brancheniibergrei-
fenden Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt.

Anzunehmen ist, dass Unternehmen an der Peripherie des
Netzwerks zudem oft lediglich als Second-best-Arbeitgeber
wahrgenommen werden, das heit Hochschulabsolventen zie-
hen eine Bewerbung bei diesen Arbeitgebern mutmaBlich erst
in Betracht, wenn sie von anderen Unternehmen im Zentrum
des Netzwerks abgelehnt wurden. Neu eingestellte Arbeitneh-
mer werden deshalb ihre neue Tatigkeit bei diesen Arbeitge-
bern wahrscheinlich mit weniger positiven Einstellungen und
Erwartungen als bei Arbeitgebern im Zentrum des Netzwerks
aufnehmen. Fiir diese Unternehmen besteht deshalb eine be-
sondere Herausforderung darin, ihre Attraktivitét als Arbeit-
geber zu verdeutlichen und die Bindung der Arbeitnehmer
zu verstarken. Zur Verdeutlichung ebendieser Attraktivitat
konnen neben den Ergebnissen aus Netzwerkanalysen auch
weitere Informationsquellen genutzt werden, wie bspw. die
Analyse abgelehnter Einstellungszusagen, um so zukiinftig
das eigene Arbeitgeberprofil zu starken. Idealerweise wird die
urspriinglich nur als ,,second best“ empfundene Alternative im
Nachhinein als gute Wahl wahrgenommen.

PERSONALquarterly 03/19



Die Studie hat einige Limitationen, die Ansatzpunkte fiir
die zukiinftige Forschung bieten. So konnte nur ein sehr ge-
ringer Anteil der Absolventen der MRN tatsdchlich befragt
werden. Diese Grenze der Studie kann allerdings insofern abge-
schwicht werden, als dass sowohl Universitats- als auch Hoch-
schulabsolventen beriicksichtigt wurden und alle staatlichen
Universitaten und Hochschulen in der MRN in der Stichprobe
reprasentiert waren. Weiterhin vernachldssigt die vorliegende
Studie den mdglichen Einfluss individueller Eigenschaften
der Hochschulabsolventen auf ihre priferierten Arbeitgeber.
Zukiinftige Studien sollten etwa deren Studienleistungen be-
riicksichtigen und untersuchen, ob bspw. Absolventen mit un-
terdurchschnittlich schlechten Studienabschliissen periphere
Arbeitgeber praferieren, fiir die sie von einer geringen Wett-
bewerbsintensitidt ausgehen. Hierauf deuten etwa einzelne Er-
ginzungen der Befragten wie ,Bei Adidas habe ich aufgrund
meiner Abschlussnote wahrscheinlich keine Chance” hin.

Eine weitere Einschrankung besteht darin, dass Praferenzen
als Indikatoren fiir zukiinftige Entscheidungen bei der Arbeit-
geberwahl dienen, diese jedoch nicht zwangslaufig mit der tat-
sdachlichen Wahl eines Absolventen tibereinstimmen miissen.
Zudem beriicksichtigen die genannten Arbeitgeberpréferenzen
nicht, ob und ggf. wie viele Arbeitspldtze von den jeweiligen
Unternehmen in Zukunft angeboten werden. Das tatsdchliche
Rekrutierungspotenzial von Unternehmen an der Peripherie
des Netzwerks hiangt deshalb in hohem MaBe davon ab, inwie-
weit die im Zentrum des Praferenznetzwerks stehenden Un-
ternehmen bereits alle Bewerber abschopfen. Aufgrund ihrer
hohen Prognosevaliditit liefern Arbeitgeberpriferenzen aber
bereits wertvolle Einblicke in korrespondierendes Verhalten
bei Bewerbungen und damit Erkenntnisse fiir Unternehmen.

SUMMARY

Research question: What are the preferences of graduates when
choosing an employer? What relevance does the university region
have?

Methodology: Free recall survey of employer preferences of graduates
in the Nuremberg Metropolitan Area and network analytical evaluation
Practical implications: Companies should particularly focus their
recruitment activities on the regional job market. Companies at the
periphery of the network compete not only against companies from
the same industry but also against those at the core of the preference
network.
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Der agile Coach: Rolle und Anforderungen
aus der Unternehmensperspektive

Von Prof. Dr. Karin Marchand (FOM Hochschule fir Oekonomie und Management) und Sebastian Lindken

u den Auswirkungen der digitalen Transformation
zahlen das Management von Komplexitat und damit
einhergehend der Wandel von klassischen hin zu agi-
len Organisationen. Im agilen Manifest von 2001, das
seinen Ursprung in der Softwareentwicklung hat, findet man
den Ursprungsgedanken von Agilitdt und eine erste Definition
agiler Arbeitsweisen und -prinzipien. Besonders herauszu-
stellen sind die Kollaboration, insbesondere mit Kunden, eine
schnellere Reaktion auf Verdnderungen anstelle des starren
Befolgens von Planen sowie die Idee, dass Individuen und In-
teraktionen, nicht Prozesse im Fokus stehen (Beck et al., 2001).
Fiir ein Unternehmen bedeutet Agilitat, die Fahigkeit zu
entwickeln, in einer immer dynamischeren Wettbewerbsum-
gebung mit sich immer schneller wandelnden und kaum pro-
gnostizierbaren Kundenwiinschen erfolgreich auf dem Markt
bestehen zu konnen. Daher setzen sich viele Unternehmen
damit auseinander, wie sie Kreativitdt, Geschwindigkeit, ins-
besondere in den Reaktionen auf Kundenbediirfnisse und Ver-
anderungen, sowie dezentrale Entscheidungsfindungen, also
Denk- und Arbeitsweisen von Start-ups, in ihren Organisati-
onen etablieren konnen. Stellt man traditionelle Ansétze agilen
Herangehensweisen gegeniiber, kristallisiert sich ein starker
Handlungsbedarf fiir Transformationsprozesse heraus.
Unternehmen, die Agilitit einfiihren, verstehen darunter
den Abbau von Biirokratie, die Verschlankung von Prozessen
sowie die Einflihrung und Anwendung eines agilen Metho-
denbaukastens wie etwa Scrum (Framework fiir agiles Pro-
jektmanagement) oder in groBen Organisationen mit vielen
Teams die skalierten Frameworks wie Scaled Agile Framework
(SAFe) oder Large-Scale Scrum (LeSS). Auch Kanban (agile
Entwicklung), Lean (Lean Start-up Principles), DevOps (Pro-
zessverbesserungsansatz), Design Thinking (Ansatz zur Ent-
wicklung neuer Ideen zur Problemldsung) oder XP eXtreme
Programming (Vorgehensweise der agilen Software-Entwick-
lung) zéhlen zu den agilen Methoden, die in Unternehmen ver-
starkt Anwendung finden sollen. Die Etablierung eines agilen
Wertesystems, also ein Kulturwandel, wird als Grundvoraus-
setzung fiir einen erfolgreichen Umbau der Unternehmen in
Richtung agile Organisation gesehen (Scheller, 2017).
Die Einfiihrung von agilen Arbeitsweisen hat starke Auswir-

kungen auf die Organisation und die einzelnen Mitarbeiter.
Der agile Ansatz ist aus Mitarbeiterperspektive durch etwas
unscharf abgegrenzte Rollenkonstrukte geprigt, die von den
Mitarbeitern fordern, Unklarheit und Unsicherheit auszuhal-
ten. Dies ruft vermehrt Konflikte hervor, nicht zuletzt aufgrund
der sich moglicherweise {iberschneidenden Verantwortungs-
bereiche der Rollen. Es verhindert allerdings auch eine ,,Not my
job“-Haltung, da nicht klar ist, wo der eigene Verantwortungs-
bereich aufhort. Dies muss, wenn das groBe Ganze erreicht
werden soll, unter den Beteiligten verhandelt werden. Die Lo-
sung lautet also Kooperation. In vielen Unternehmen und auch
bei einer groBen Zahl der Mitarbeiter iberwiegt jedoch nach
wie vor der Wunsch nach einer klaren Zuweisung der Verant-
wortlichkeiten. Fiir die geforderte Flexibilitdt der Unterneh-
men ist dies aber eher hinderlich, da jede Anpassung an neue
Gegebenheiten und Verdnderungen in den Rollenzuschnitten
eine Anpassung der Verantwortungsbereiche bedeuten wiirde.
Kooperative Arbeitsweisen stellen eine moderne Antwort auf
das Spannungsfeld Flexibilitdt in der Organisation und das
Bediirfnis nach Stabilitdt der Mitarbeiter dar: Sie dienen dazu,
situative Anpassungen zu ermdoglichen und gemeinsam Ver-
antwortung zu iibernehmen (Roock, 2018).

In diesem Zusammenhang soll der agile Coach in den Un-
ternehmen unterstiitzen, wobei es kein einheitlich definiertes
Anforderungsprofil oder Berufsbild gibt. Wer nach Literatur
zum Thema sucht, findet aktuell bemerkenswert wenig wis-
senschaftlich Fundiertes. Das ist insofern erstaunlich, als das
Thema Agilitit und damit auch das agile Coaching eine hohe
Relevanz in der Praxis hat, die sich auch auf den wissenschaft-
lichen Diskurs auswirken sollte.

Ein Ansatz zur Definition der Ziele agilen Coachings lasst
sich aus der Fachdiskussion extrahieren. So gehdren Themen
wie die Adaptionsfahigkeit innerhalb einer Organisation zu
steigern (,inspect and adapt®), ein agiles Mindset zu entwickeln
(Denkweise), die Kooperation der Organisationsmitglieder zu
starken (Kollaboration) und Hindernisse (Impediments) zu be-
seitigen, Probleme zu erkennen und zu l6sen, zu den zentralen
Zielen von agilen Coachingprozessen (Rigby/Sutherland/Ta-
keuchi, 2016). In der Literatur werden folgende Tatigkeiten und
Anforderungen genannt, die agile Coaches iibernehmen: Men-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Ein einheitlich definiertes Berufsbild des agilen Coaches gibt es nicht.
Es stellt sich die Frage, wie Unternehmen die Rolle, Ziele, Aufgaben und Kompetenzen von
agilen Coaches definieren.

Methodik: Auswertung von Stellenanzeigen mittels qualitativer Inhaltsanalyse
Praktische Implikationen: Der agile Coach wird in einem Grofteil der untersuchten
Stellenanzeigen aus einer Mikroperspektive mit einem Fokus auf Methodenkompetenz be-
trachtet. Eine systemischere Sichtweise mit einer starkeren Ausrichtung auf psychosoziale
Kompetenzen wird empfohlen.

toring, Professional Coaching, Teaching/Training und Facilita-
ting. Mentoring grenzt sich von Professional Coaching insofern
ab, als das Mentoring eher ein Knowledge Sharing umfasst, wo-
hingegen Coaching als professioneller und kreativer Prozess
auf die Befahigung zu personlichem Wachstum abzielt. Der
agile Coach als Teacher/Trainer soll andere Perspektiven, Fach-
wissen und Fahigkeiten rund um Agilitat lehren, wohingegen
der Facilitator eine neutrale Person ist, die Teams bei Interak-
tion und Aufgabenbearbeitung unterstiitzt. Auf Kompetenz-
ebene zeichnen sich aus der Literatur neben den fachlichen
Kompetenzen, wie etwa Technical oder Business Mastery, und
der agilen Methodenkompetenz deutlich die personlichen Kom-
petenzen, wie psychosoziale Kompetenzen, ab (Adkins, 2010).
Neben Empathie und unterstiitzenden Fiihrungsaufgaben
(Servant Leadership) steht die Kommunikationsfiahigkeit zur
Vermittlung des agilen Mindsets, zur Konfliktlosung und zur
Steigerung der Kollaboration im Zentrum.

In der Regel findet die Diskussion rund um das agile Coa-
ching maBgeblich liber Blog-Artikel oder Konferenzbeitrige
von praktizierenden Coaches, Trainingsinstituten, Beratern
und HR-Praktikern statt. In der Praxis herrschen sehr un-
terschiedliche, teils auch widerspriichliche Verstandnisse zu
Rollen, Zielen, Aufgaben und Anforderungen sowie Qualifi-
kationen und Zertifizierungen des agilen Coaches vor. Auch
Ausbildungsinhalte verschiedener Bildungstrager fiir agile
Coachings differieren stark. Eine einheitliche Sichtweise lasst
sich nicht extrahieren. So wird bspw. das Rollenverstindnis
des agilen Coaches sehr unterschiedlich definiert. Es gibt agile
Coaches, die Unternehmen bei einer agilen Transformation
unterstiitzen, als Organisationsentwickler die Organisation auf
verschiedenen Ebenen coachen und beraten, aber auch Team
Coaches, die ein oder mehrere Teams betreuen und sich dabei
um Teamentwicklung und deren Prozesse kiimmern.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage: Wie wird die
Rolle des agilen Coaches in deutschen Unternehmen definiert?
Die Unternehmensperspektive wurde in der bisherigen Dis-
kussion um Rollen und Anforderungen des agilen Coaches
unterreprasentiert. Gerade diese Sichtweise ist jedoch interes-
sant, sind es doch die Unternehmen, die agile Coaches suchen
und einsetzen. Welche konkreten Aufgaben hat demnach der

03/19 PERSONALquarterly

agile Coach dort und welches Kompetenzprofil sollte er aus
Sicht der Unternehmen mitbringen?

Studiendesign

Mogliche Antworten kann die Auswertung von Stellenanzeigen
zum agilen Coach geben. Sie bieten im Gegensatz zu qualita-
tiven Interviews mit HR-Verantwortlichen einen universaleren
und neutraleren Nahrboden fiir die Analyse. In die Stellenan-
zeige flieBen in komprimierter Form das Rollenverstandnis
und die Anforderungen der Fiihrungskréfte in Unternehmen
an einen agilen Coach in Abstimmung mit HR ein. Fiir die
Studie wurden 134 Stellenanzeigen im Erhebungszeitraum
(16.04.-15.05.2018) auf den besonders reichweitenstarken
Portalen xing.com, stepstone.de, indeed.com und monster.de
untersucht. Doppelt auftretende Anzeigen wurden herausge-
filtert, ebenso die Suche nach freiberuflichen Mitarbeitern.
Freiberufler werden in der Regel nur fiir einen kurzen Zeit-
raum mit einem klar definierten Beratungsmandat insbeson-
dere zur Transformationsberatung eingesetzt. Die vorliegende
Studie betrachtet den agilen Coach als Teil der Organisation
selbst und nicht in ausschlieBlich externer Beratungsfunkti-
on. Es wurden nur Positionen in Deutschland berticksichtigt,
die einem Arbeitgeber klar zugeordnet werden konnten und
hinreichend Aussagekraft hatten, das heiBt, Aufgabenbereich,
Rolle und Ziel des Profils mussten klar zu erkennen sein. Stel-
lenanzeigen, die bspw. nur aus drei Sdtzen bestanden, wurden
nicht berticksichtigt. Gleiches galt fiir Anzeigen, bei denen der
Arbeitgeber nicht klar erkennbar war.

Fiir die Auswertung ist ein Grundverstdndnis der Thematik
notwendig. So ergeben sich z. B. die Anforderungen an den
Facilitator aus Formulierungen wie: ,Sie betreuen die Scrum-
Artefakte und moderieren die Dailys und Retrospektiven.“ Ein
fachfremder Analyst kann diese Zuordnung nicht treffen.

Die Konstellation innerhalb des Autorenteams (agiler Coach
und Wissenschaftlerin) wird als sinnvolle Besetzung zur Ana-
lyse derart spezieller und praxisnaher Themen gesehen. Die
Auswertung der Stellenanzeigen mit einer qualitativen Inhalts-
analyse fand nach folgenden Kriterien/Kategorien statt, die
nach der Auswertung der Literatur als Hauptmerkmale des
agilen Coachings identifiziert wurden (vgl. Abb. 1). Zum einen
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Vorgehensweise Inhaltsanalyse der Stellenanzeigen

Kriterien zur Clusterung des Textes

- in der Organisation - Adaptionsfahigkeit steigern

«in einzelnen Teams - agiles Mindset entwickeln
- bei Einzelpersonen - Geschwindigkeit erhohen

- zu Selbstorganisation beféhigen

- Kooperationen férdern

- Konflikte /Hindernisse beseitigen

- Vermitteln/Sichern agiler Methoden

- Fokussierung auf Mehrwert fir Kunden
- Kommunikation fordern

- agile Werte und Prinzipien vermitteln

+ Coaching « Psychosoziale Kompetenzen
- Facilitating Selbﬁtrgflexion, Empathie, KomAmunikati-b
o onsfahigkeit, Agiles/Growth Mindset, agile
- Training Werte/Prinzipien, Servant Leader
* Mentoring - Methodenkompetenz
Scrum, Kanban, XP, Lean, Skalierte Frame-
works

- Qualifikationen
Systemischer Coach, technisches Studium
Betriebswirtschaftliches Studium, Padagogik/
Psychologie, Studium, sonstige, keine

- Zertifizierungen
Scrum, Projektmanagement, andere, keine

wurden die Stellenanzeigen nach den Einsatzmoglichkeiten
des agilen Coaches in der Organisation bzw. der Zielgruppe
der MaBnahmen hin untersucht: Organisation, Team oder Ein-
zelperson. Unter Einzelpersonen fallen bspw. Fiihrungskrifte,
Product Owner, Entwickler und Mitarbeiter. Zum anderen er-
folgte eine Analyse der in den Stellenanzeigen annoncierten
Ziele des agilen Coachings basierend auf den oben aufgefiihrten
und aus der Praxis bekannten Themen wie die Adaptionsfahig-
keit steigern (,inspect and adapt“), ein Mindset entwickeln
(Denkweise), die Kooperation starken (Kollaboration) und Hin-
dernisse (Impediments) beseitigen, Probleme erkennen und
16sen. Aufgaben des agilen Coaches werden nach den aus den
Stellenanzeigen extrahierten Hauptbereichen in Coaching, Fa-
cilitating, Teaching und Mentoring geclustert. Anforderungen
an den agilen Coach werden in Unterkategorien wie bspw.
die psychosoziale Kompetenz, etwa Selbstreflexion, Empathie
und Kommunikationsfahigkeit, oder Servant Leadership ein-
geteilt. Weitere Unterkategorien sind die Methodenkompetenz
wie Scrum und Kanban. Die Frage nach Qualifikationen, bspw.
Studium oder systemische Coachingausbildung, und nach
moglichen einschldgigen Zertifikaten, wie Scrum oder Projekt-
management, rundet die Untersuchung der Anforderungen ab.

Die Ergebnisse der Auswertung der Stellenanzeigen gewah-
ren einen konkreten Einblick in das Verstdndnis der Rolle des
agilen Coaches aus Unternehmensperspektive und den Blick-
winkel der Unternehmen insgesamt auf Agilitit.

Der agile Coach aus Unternehmensperspektive

Bezliglich der Einsatzorte wurden die Stellenanzeigen da-
rauthin untersucht, in welchen Bereichen der Organisation
der agile Coach tatig werden soll (vgl. Abb. 2). So soll er eine

Quelle: Eigene Darstellung

L~Supporting Function“ (90,3 %) fiir ein oder mehrere Teams in
der Organisation haben. Zusatzlich soll er aber auch auf Ge-
samtorganisationsebene und im Coaching von Einzelpersonen
tatig werden. Eine Kombination aus Teamunterstiitzung, Coa-
ching von Einzelpersonen und Einfiihrung bzw. Férderung von
Agilitdt auf Gesamtorganisationsebene umschreibt die Rolle
des agilen Coaches im Unternehmen. Es werden kaum agile
Coaches gesucht, die ausschlieBlich Einzelpersonen unterstiit-
zen oder die nur auf der Gesamtorganisationsebene beraten.

Auf der Zielebene (vgl. Abb. 3) liegt der Schwerpunkt ein-
deutig auf dem Vermitteln und Sichern von agilen Methoden
(68,66 %), gefolgt von der Konfliktlosung und der Beseitigung
von Hindernissen. Kaum relevant war eine Kundenperspekti-
ve, also eine Fokussierung auf den Mehrwert fiir Kunden durch
schnellere Reaktionen. Die Etablierung eines agilen Mindsets
bzw. die Vermittlung von agilen Werten und Prinzipien mit
14,18 % und 20,90 % scheinen schwiacher ausgepragt.

Die Aufgaben des agilen Coaches (vgl. Abb. 2) sehen die
untersuchten Unternehmen mehrheitlich in Coaching (80,6 %),
gefolgt von Facilitating (75,37 %) und dann in groBerem Ab-
stand in Training (44,03 %) und Mentoring (21,64 %). Zu diesen
vier Aufgaben erhilt man aus Literatur und Fachdiskussionen
eine detaillierte Beschreibung. Der agile Coach soll auf Team-
ebene dabei helfen, selbstorganisiert zu arbeiten und autono-
me Entscheidungen zu treffen. Auf Organisationsebene soll
er bei der Einflihrung agiler Arbeitsweisen helfen und auf
Einzelpersonenebene das Coaching von Fiihrungskraften und
Product Ownern iibernehmen. Der agile Coach als Facilita-
tor unterstiitzt Teams bei der Organisation von Regelterminen
und moderiert diese. Der Facilitator kiimmert sich darum, Blo-
ckaden und Hindernissen zu 16sen und hilft bei der Bewdl-
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tigung von Konflikten. Der agile Coach als Trainer soll agile
Arbeitsmethoden schulen sowie agile Werte und Prinzipien
auf Mitarbeiterebene vermitteln. Der agile Coach als Mentor
wiederum soll sein Know-how teilen mit dem Ziel des Wissens-
managements innerhalb der Organisation und deren Mitglie-
der untereinander.

Anforderungen an den agilen Coach

In den Stellenanzeigen aufgefiihrte Anforderungen an den
Coach wurden hinsichtlich der gefragten psychosozialen
Kompetenzen, agilen Methodenkompetenz, Qualifikation und
Zertifizierung analysiert (vgl. Abb. 2, 4, 5). Im Bereich der psy-
chosozialen Kompetenzen sticht die Kommunikationsfahigkeit
mit 58,21 % heraus und wird somit von deutlich mehr als der
Halfte aller Organisationen gewiinscht. Lediglich ein knappes
Fiinftel der Unternehmen (20,15 %) nennt zusétzlich Empathie
als wichtige Fahigkeit, die ein agiler Coach mitbringen muss.
Psychosoziale Kompetenzen, die im Zusammenhang mit unter-
stlitzender Fiihrung stehen, werden unter dem Begriff Servant
Leader zusammengefasst. In 17,91 % aller Profile werden psy-
chosoziale Kompetenzen oder aber Servant Leadership direkt
genannt. Auch verinnerlichte und vorgelebte agile Werte und
Prinzipien werden lediglich von 14,18 % der Unternehmen ge-
wiinscht, noch seltener sind nur ein agiles/Growth Mindset
(6,72 %) und (Fahigkeit zur) Selbstreflexion (2,99 %).

Bei der gewiinschten Methodenkompetenz liegt Scrum mit
fast 70 % deutlich vorn (vgl. Abb. 5). Danach folgt mit knapp
42 % die Kategorie Allgemein/Andere. Hier wurden neben ex-
plizit nachgefragter allgemeiner agiler Methodenkompetenz
andere Methoden und Frameworks, vor allem skalierte Frame-
works wie LeSS oder SAFe, genannt. In mehr als 38 % der
Profile wird Kanban genannt, welches ebenfalls fiir viele Un-
ternehmen wichtig ist. Deutlich geringer ist das Interesse an
Lean mit knapp 21 % und XP mit gut 10 %.

Bei den geforderten Qualifikationen (vgl. Abb. 2) liegt der
Schwerpunkt bei rund der Hélfte der Stellenprofile auf einem
abgeschlossenen technischen Studium (Informatik, Ingeni-
eursstudiengénge). Lediglich in gut 17 % der Profile ist ein
betriebswirtschaftliches Studium erforderlich. Sonstige Qua-
lifikationen umfassen ein klassisches Studium, das nicht wei-
ter spezifiziert wird. Ein pddagogischer oder psychologischer
Hintergrund (5,22 %) oder eine Ausbildung zum systemischen
Coach (3,73 %) wird von den Unternehmen nur sehr selten
nachgefragt. Auffallig ist, dass 36,57 % der Unternehmen keine
speziellen Qualifikationen nachfragen. Weitergehende Zertifi-
zierungen, wie z. B. zum Scrum Master, Product Owner o. A.,
wurden in rund einem Drittel der Profile (34,33 %) gewiinscht
(vgl. Abb. 2). Andere Zertifizierungen, z. B. im Projektmanage-
ment, waren hingegen nur sehr selten (5,97 %) von Bedeutung.
Auch hier ist auffallig, dass in knapp zwei Drittel der Anzeigen
(63,43 %) keine Zertifizierungen nachgefragt wurden.
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stellenanzeigen - Ubersicht der Ergebnisse
der Inhaltsanalyse

Kategorien Angaben zu den Kategorien in Prozent®

Einsatzorte agiler Coach | Team 90,03 %
Organisation 40,04 %
Einzelperson 32,84 %
Aufgaben des agilen Coaching 80,60 %
Coaches Facilitating 75,37 %
Training 44,03 %
Mentoring 21,64 %
Qualifikation des agilen | technisches Studium 50,00 %
Coaches keine 36,57 %
sonstige klassische Qualifikation 20,90 %
Betriebswirtsch. Studium 17,16 %
Padagogik-/Psychologie-Studium 5,22 %
systemischer Coach 3,73 %
Zertifizierung des agilen | keine 63,43 %
Coaches Scrum 34,33 %
Projektmanagement 5,97 %
andere 0,75 %

Mehrfachnennungen waren moglich

Quelle: Eigene Darstellung

Ziele des agilen Coachings

Adaptionsfahigkeit

agiles Mindset

Geschwindigkeit

Selbstorganisation/
Autonomie

Kooperation

Konflikte /Hindernisse

Methoden

Fokussierung auf
Mehrwert fir Kunden

Kommunikation

agile Werte & Prinzipien

T T T T T T |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Angaben in Prozent

Quelle: Eigene Darstellung

Diskussion der Ergebnisse und Implikationen fiir die Praxis

Stellt man die Ergebnisse zu den Einsatzorten eines agilen
Coaches innerhalb der Organisation in den Gesamtzusam-
menhang, wird deutlich, dass eine Trennung nach Einsatz-
bereichen in der Praxis offensichtlich kaum vorherrscht. Es
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wird zwar in den allermeisten Féllen ein Teamunterstiitzer
(90,3 %) gesucht, die anderen Kategorien (Organisationsbera-
tung, Einzelpersonenberatung) werden jedoch auch deutlich
angefordert. Es stellt sich die Frage, warum gerade im Kontext
von Herausforderungen in der Transformation zu Agilitat dem
agilen Coach keine groBere Rolle in der Organisationsbera-
tung zugeschrieben wird, kann doch eine Unterstiitzung von
Teams und Einzelpersonen hin zu agilen Arbeitsweisen nur
im Rahmen eines organisationsweiten massiven kulturellen
Wandels stattfinden. In diesem Zusammenhang scheint in den
Unternehmen die Mikroperspektive die Makroperspektive zu
dominieren. Dieser Argumentation folgt auch die geringe Be-
tonung der Etablierung eines agilen Mindsets bzw. die Ver-
mittlung von agilen Werten und Prinzipien mit 14,18 % und
20,9 % als Ziele des agilen Coachings. Hier scheint bei den
Stellenausschreibungen ebenfalls die Mikroperspektive zu do-
minieren: Es wird ein Bild des agilen Coaches eher im Sinne
eines Facilitators, der Teams unterstiitzen soll (Aufgaben agiler

Coach), transportiert. Eine Hypothese der Griinde fiir diese Be-
obachtung wire: Der Einsatz eines Team-/Prozess-Facilitators
ist schneller und einfacher zu organisieren als eine organisa-
tionale Transformation. Unternehmen setzen moglicherweise
erst einmal auf dieser Ebene an, bevor sie programmatisch das
groBe Ganze, den Wandel hin zum agilen Unternehmen, anpa-
cken. AuBerdem konnte diese Aufgabe vielleicht durch andere
Funktionsbereiche im Unternehmen abgedeckt werden, wie et-
wa durch internes Consulting oder Organisationsentwicklung.

Die sehr schwach ausgeprigte Forderung nach einer Fo-
kussierung auf den Mehrwert der Kunden (2,99 %) stellt eine
markante Abweichung zum Ursprungsgedanken von Agilitat
dar. Im agilen Manifest wurde die Notwendigkeit der Fokussie-
rung auf den Mehrwert der Kunden als eines der agilen Kern-
prinzipien dargestellt: Diese bilde das Fundament fiir agiles
Vorgehen, agile Methoden und Prinzipien und konne als Orien-
tierungsrahmen fiir ein agiles Mindset gesehen werden (Beck
etal., 2001). Der Kunde steht im agilen Manifest im Fokus. Dies
impliziert seine Bediirfniserfiillung durch Losungen mit einem
hohen Grad an Innovation und Qualitéat. Das erfordert ebenso
einen Kulturwandel in den Unternehmen.

Der schwach ausgeprigte Aspekt der Kundenorientierung
als eines der Basisprinzipien von Agilitit und agilem Mindset
konnte die These der Autoren, dass Unternehmen den agilen
Coach bislang zu stark aus der Mikroperspektive betrachten,
bestétigen. Ein anderer Erklarungsansatz konnte sein, dass
das Wissen iiber Agilitat in weiten Teilen noch nicht gesichert
ist. Zu diesem Erklarungsansatz passt auch, dass man bei der
Analyse der Stellenanzeigen auf einen sehr unterschiedlichen
Wissensstand stoBt. Es wird z. B. ,Name-Dropping“ betrieben,
neue Worter kreiert und Methoden erfunden. So wird die Ein-
flihrung eines Frameworks namens Spotify gewiinscht, das
jedoch auch beim Unternehmen Spotify selbst unbekannt ist
bzw. noch nicht so weit ausgereift, dass man es als feststehen-
des Framework bezeichnen kdnnte (Gielen, 2018).

Betrachtet man Kompetenzen und Qualifikationen, geht es
den Unternehmen in erster Linie um Methodenkompetenz. In
einer Mehrzahl der Stellenanzeigen wird Scrum, Kanban u. a.
gefordert. Neben der stark nachgefragten Kommunikationsfa-
higkeit sicherlich wichtig fiir die Methodenvermittlung spie-
len auch andere psychosoziale Kompetenzen eine groBe Rolle.
Die Auffassung eines agilen Coaches im Sinne von ,Servant®
(dienend) und die Betonung von Empathie findet sich in den
Stellenanzeigen kaum. Unternehmen sollten in diesem Zusam-
menhang Anforderungsprofile liberdenken und ggf. erganzen.

Analysiert man die in den Stellenanzeigen geforderten Qua-
lifikationsprofile, findet man eine Nachfrage nach bestimmten
Fachkompetenzen. Die Halfte der Unternehmen wiinscht sich
ein technisches Studium - Informatik, Ingenieursstudiengan-
ge - als Hintergrund, rund ein Drittel (36,57 %) wiinscht sich
aber keine speziellen Qualifikationen. Sogar rund zwei Drittel
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(63,43 %) wollen keine speziellen Zertifikate zum agilen Coa-
ching. Welchen Mehrwert sich Unternehmen davon verspre-
chen, ein bestimmtes Studium nachzufragen, erschlieBt sich
nicht, sind doch alle wichtigen Treiber von Agilitit weniger
auf Fachkompetenz zuriickzufiihren, sondern stehen im Zu-
sammenhang mit den Menschen, deren Denkweise, der per-
sonlichen und organisationalen Reife, der Kultur sowie der
Selbstorganisation. Ob hierfiir ein Informatikstudium notwen-
dig ist, bleibt zu hinterfragen.

Warum bauen die Unternehmen aus der Stichprobe im Zu-
sammenhang mit der Kandidatensuche vornehmlich auf die
methodische Seite unter Vernachliassigung der Makroperspek-
tive und einer ganzheitlichen Sichtweise im Sinne des organi-
sationalen Wandels? MutmaBen ldsst sich nur, dass der Einsatz
von agilen Methoden auf der Mikroebene transparenter ist und
es einfacher ist, die Arbeit eines agilen Coaches sichtbar zu
machen und seinen direkten Wert erkldaren zu konnen. Es las-
sen sich in diesem Zusammenhang einfacher Key Performance
Indicators (KPI) fiir den Wert seiner Arbeit generieren und
messen als etwa bei organisationalen Transformationsprozes-
sen und Aufgaben im Kulturwandel.

Hier konnten Unternehmen wie auch Entscheider und letzt-
endlich auch das Recruiting noch einen starkeren Blick fiir
die Notwendigkeiten und Bedirfnisse von agilen Organisati-
onen entwickeln. Der Umstand, dass Agilitat nicht durch einen
Masterplan oder eine einfache SMARTE (specific, measurable,
achievable, reasonable, time bound) Zielsetzung erreicht wer-
den kann, und der meistens nicht sofort ablesbare Return on
Investment (ROI) der fiir Agilitat eingesetzten Ressourcen er-
fordern eine gewisse Abkehr von géngigen betriebswirtschaft-
lichen Fiihrungs- und Steuerungsinstrumenten, wie etwa KPIs,
und eine Hinwendung zu vielleicht nicht direkt messbaren
und groBeren Aufgaben auf der Makroebene, wie etwa die Eta-
blierung eines agilen Mindsets. Dies erfordert ein Umdenken
innerhalb der Organisationen: Der Weg in die Agilitét ist ein
Experiment.

Limitationen der Studie und Ausblick auf weitere Forschung

Die vorliegende Studie generierte indirekt, durch das Instru-
ment der Analyse der Stellenanzeigen, Informationen zum
Berufsbild des agilen Coaches. Eine allgemein giiltige Aussa-
gekraft fiir ein Anforderungsprofil eines agilen Coaches ist je-
doch allein auf dieser Basis kaum ableitbar. Dennoch gewahren
die Stellenanzeigen einen indirekten Einblick in die Bediirf-
nisse von Unternehmen. Hier ware es sicherlich sinnvoll, in
einem weiteren Schritt mittels Experteninterviews tiefer in die
Thematik einzusteigen. Hier konnte man weiter erschlieBen,
warum Unternehmen gerade Anforderungen stellen, die zum
Teil dem Grundgedanken von Agilitat widersprechen wie etwa
die starke Fokussierung auf Fachkompetenz und die Betonung
der Team- und Individualebene.
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SUMMARY

Research question: There is no common occupational profile of
agile coaches. The research question is how companies define the
role, aim, responsibilities and competencies of agile coaches.
Methodology: qualitative content analysis of job advertisements
Practical implications: One of the research results is that the
micro-perspective of agile coaches in combination with a strong
demand for methodological competencies is dominating. A more
systemic approach in combination with more focus on psychosocial
competencies is recommended.
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Person-0rganisation-Fit: Wie wichtig ist die
kulturelle Passung bei der Personalauswahl?

Von Prof. Dr. Torsten Biemann (Universitat Mannheim) und Prof. Dr. Heiko Weckmiiller (Hochschule Koblenz)

mmer mehr Unternehmen setzen bei der Personalaus-

wahl auf ,Cultural Fit“, das heiBt die Passung zwischen

Bewerber und Unternehmen. Laut einer Befragung von

424 Personen in HR-Funktionen aus dem Jahr 2016 halten
80 % der Befragten Cultural Fit fiir wichtig oder eher wichtig,
wobei eine steigende Bedeutung des Themas erwartet wird
(Athanas et al., 2016, S. 5). Die Unternehmen erhoffen sich
durch die Berticksichtigung der Passung sowohl eine hohere
Mitarbeiterbindung als auch eine erhohte Motivation und da-
mit Produktivitdt. Ahnlich sieht es auf der Bewerberseite aus.
In einer Studie von Stepstone (2017, S. 16) gaben bspw. 93 % der
Teilnehmer an, dass ihnen Unternehmenskultur und kulturelle
Passung bei der Jobsuche wichtig sind; fast die Halfte der Job-
suchenden gibt an, Cultural Fit sei der wesentliche Entschei-
dungsfaktor. Entsprechend verwundert es nicht, dass bereits
iiber 40% der Unternehmen die Passung der Kandidaten mit
der Unternehmenskultur im Bewerbungsprozess tiberpriifen.
Befeuert wird die Diskussion zusitzlich durch neue digitale
Angebote von Personaldienstleistern, die die KI-basierte Mes-
sung des Cultural Fit versprechen, wobei dazu unterschied-
lichste Instrumente zum Einsatz kommen.

Vor dem Hintergrund dieser ersten Befunde wollen wir der
Frage nachgehen, welchen Einfluss die kulturelle Passung auf
Basis wissenschaftlicher Studien tatsdchlich fiir personalwirt-
schaftliche ErgebnisgroBen wie Produktivitit, Mitarbeiterbin-
dung und -zufriedenheit hat. Dariiber hinaus wollen wir die
relative Bedeutung der kulturellen Passung im Vergleich zum
Person-Job-Fit, das heift der Passung zwischen Charakteristika
der Bewerber und den konkreten Arbeitsplatzanforderungen
naher betrachten: Ist der Slogan ,Hire for attitudes and train
for skills“ tatsdchlich die neue Losung fiir das Personalmanage-
ment? Zunéchst wollen wir jedoch ndher auf die wissenschaft-
liche Bedeutung von Cultural Fit eingehen.

Im Folgenden verwenden wir fiir diese kulturelle Passung zwi-
schen Person und Organisation den Begriff P-O-Fit und bezie-
hen uns auf die klassische Definition von Amy-L. Kristof (1996,
S. 4-5), die P-O-Fit versteht als ,the compatibility between peo-
ple and organizations that occurs when: (a) at least one entity

provides what the other needs, or (b) they share similar funda-
mental characteristics, or (c) both®. Neben P-O-Fit haben sich
verschiedene andere Formen der Passung in der Forschung
etabliert, hierunter z. B. Person-Job-Fit, Person-Group-Fit oder
Person-Supervisor-Fit. Diese begriffliche Unterscheidung ist
wichtig, um effektive Personalmanahmen planen und einset-
zen zu konnen. Demgegeniiber ist die aktuelle Diskussion zur
kulturellen Passung eher durch begriffliche Ungenauigkeiten
bestimmt. In der bereits oben zitierten Studie von Stepstone
(2017) wird z. B. auf die Frage, iber welche kulturellen Aspekte
im Bewerbungsprozess Informationen gewiinscht werden, an
erster Stelle mit ca. 75 % der Fiihrungsstil genannt, der eher der
Kategorie Person-Supervisor-Fit zuzuordnen ist.

In der Ausgabe zum 100-jadhrigen Bestehen der Zeitschrift
sJournal of Applied Psychology“ im Jahr 2017 wurden ver-
schiedene zentrale Fragestellungen der Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie in einzelnen Artikeln besprochen. Die
Personalauswahl wurde darin als ,Supreme Problem*, als wo-
moglich bedeutsamstes Problem, bezeichnet, weil Auswahlent-
scheidungen eine so zentrale Rolle fiir Organisationen haben
(Ployhart/Schmitt/Tippins, 2017). Uber die klassischen Instru-
mente bei der Personalauswahl wie z. B. das Interview oder das
Assessment Center hatten wir bereits vor mehreren Jahren in
PERSONALquarterly berichtet (,Methoden der Personalaus-
wahl: Was niitzt?“, Biemann/Weckmdiller, 2012). Methodisch
wird die Qualitit der verschiedenen Instrumente {iber die pra-
diktive Validitat erfasst, welche den Zusammenhang zwischen
Testergebnis und spiterer Arbeitsleistung misst. Wiinschens-
wert ist eine hohe positive Korrelation, dass also hohe Werte
im Auswahlinstrument auf eine hohe spitere Arbeitsleistung
schlieBen lassen. Ein Instrument ist ungeeignet, wenn die
Korrelation nahe bei null liegt, es also keine Vorhersagekraft
besitzt. Dieselbe Logik ldsst sich auch fiir P-O-Fit verwenden.
Die Messung der Passung zwischen Individuum und Organi-
sation ist dann bei der Personalauswahl sinnvoll, wenn sie
eine Vorhersagekraft z. B. flir spatere Arbeitsleistung oder die
Bleibewahrscheinlichkeit besitzt. Diese Logik ist fiir P-O-Fit
allerdings weniger direkt.
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Klassische Instrumente zur Personalauswahl erfassen Merk-
male der Kandidaten, die in der Regel direkt mit der spiteren
Arbeitsleistung zusammenhéngen. Nutzt man bspw. ein Rol-
lenspiel im Assessment Center, so ist die dahinterliegende Lo-
gik, dass Kandidaten, die das gewiinschte Verhalten zeigen,
dies auch spater im Arbeitsalltag zeigen wiirden, somit ein di-
rekter Zusammenhang zwischen dem erfassten Merkmal und
spaterer Arbeitsleistung besteht. Dieser Zusammenhang ist
beim P-O-Fit weniger direkt. Hier ist die Annahme, dass Mitar-
beiter, die fiir sich eine hohe Passung mit dem Unternehmen
wahrnehmen, positivere Einstellungen gegeniiber dem Unter-
nehmen haben, z. B. in Form von hoherer Arbeitszufriedenheit,
hoherem Commitment sowie einer geringeren Absicht, das
Unternehmen zu verlassen.

Die Messung von P-O-Fit erfolgt iiber einen Abgleich von Or-
ganisationscharakteristika mit Werten, Einstellungen und Be-
diirfnissen einer Person. Dieser Abgleich kann erstens durch
Einschidtzungen einer Person (Kandidat selbst oder anderer
Beurteiler) direkt erfolgen, indem nach der wahrgenommenen
Passung mit der Organisation gefragt wird (direct-perceived;
Arthur et al., 2006). Zweitens kénnen von einer Person Ein-
schatzungen zu einzelnen Aspekten der Organisation sowie
zu eigenen Wiinschen und Bediirfnissen abgefragt werden
(indirect-perceived). Ein Beispiel wire, dass ein Individuum
die beiden zusammengehorenden Fragen ,In dieser Organi-
sation wird Zusammenarbeit belohnt“ und ,Ich glaube, dass
Zusammenarbeit wichtig ist und belohnt werden sollte be-
antwortet. Ein starker P-O-Fit liegt dann vor, wenn es wenig
Abweichungen bei den jeweils zusammengehorenden Fragen
gibt. Drittens konnen Einschdtzungen des Individuums mit
einer durch Dritte erfolgten Einschitzung der Organisation
erfolgen (indirect-actual). Beim Einsatz von P-O-Fit bei der Per-

Auswirkungen von P-O-Fit

Tc

Arbeitsleistung 36 5377

oo

Unternehmenswechsel 2476

Anmerkungen: k = Anzahl der Studien; N = GesamtstichprobengroRe;
rc = korrigierter Korrelationskoeffizient

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Arthur et al. (2006)

sonalauswahl erscheinen die Messungen am sinnvollsten, bei
denen Kandidaten nicht so leicht eine hohe Passung durch ihr
eigenes Antwortverhalten erzeugen konnen, die letztlich durch
strategisches Antwortverhalten der Kandidaten motiviert ist
und nicht auf echter Passung beruht.

Sagt P-O-Fit die Arbeitsleistung voraus?

In einer Meta-Analyse untersuchten Arthur und Kollegen
(20006) die Vorhersagekraft von P-O-Fit fiir Arbeitsleistung
und Unternehmenswechsel. Dazu aggregierten sie Ergebnisse
aus insgesamt 153 Effekten aus 46 verschiedenen Studien,
die Zusammenhange zwischen P-O-Fit und verschiedenen
Ergebnisgroen untersucht hatten. Als wichtigstes Ergebnis
zeigt sich ein eher geringer Zusammenhang zwischen P-O-Fit
mit Arbeitsleistung und Unternehmenswechsel (vgl. Abb. 1).

Vergleich der Wirkung der Fit-Konzepte

P-0-Fit P-)-Fit P-Group Fit P-Supervisor Fit
Arbeitsleistung® 0,07 0,20 0,19 0,18
Arbeitszufriedenheit 0,44 0,56 0,31 0,44
Wechselneigung -0,35 0,46 0,22

Anmerkungen: Dargestellt sind die korrigierten Korrelationskoeffizienten.

“Indikator ist hier die ,overall performance”, dadurch ergeben sich leichte Abweichungen im Vergleich zu den Ergebnissen in

Abbildung 1.
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STATE OF THE ART PERSONALAUSWAHL

Fiir Arbeitsleistung fanden die Autoren 36 Effekte mit einem
durchschnittlichen korrigierten Korrelationskoeffizienten von
r = 0,15. Etwas stirker ist der Effekt mit r = -0,24 fiir Unter-
nehmenswechsel; hat ein Individuum einen hohen Wert beim
P-O-Fit, ist die Wahrscheinlichkeit also etwas geringer, dass die
Person das Unternehmen verldsst. Beide Effekte gehen somit in
die von Organisationen intendierte Richtung, sind aber nicht
besonders stark. Dies ist wichtig zu betonen, da es bereits viel
Forschung zu verschiedenen Instrumenten bei der Personal-
auswahl gibt und im direkten Vergleich die pradiktive Validitat
von P-O-Fit eher schlecht abschneidet. Bspw. ergibt sich in der
sehr umfassenden Zusammenstellung der pradiktiven Validi-
tdt verschiedener Personalauswahlinstrumente von Schmidt
und Hunter (1998), dass strukturierte Interviews (r = 0,51),
Intelligenztests (r = 0,51), Assessment Center (0,37) oder auch
Tests zur Personlichkeit (Integritétstest: r = 0,41; Gewissen-
haftigkeitstest: r = 0,31) allesamt besser zur Vorhersage von
Arbeitsleistung geeignet sind.

Wir hatten oben iiber den vermutlich indirekten Effekt von
P-O-Fit auf die Arbeitsleistung berichtet, dass ndmlich eine gute
Passung positivere Arbeitseinstellungen beim Individuum ent-
stehen ldsst, die dann auf die Leistung wirken konnen. In einer
weiteren Meta-Analyse (Verquer/Beehr/Wagner, 2003) wur-
den diese Zusammenhdnge genauer untersucht. Die Effekte
auf die Arbeitseinstellungen sind tendenziell etwas stiarker und
scheinen die vermuteten Wirkzusammenhédnge zu bestitigen.
Der stidrkste Zusammenhang besteht zwischen P-O-Fit und
organisationalem Commitment, gefolgt von Arbeitszufrieden-
heit. Arthur und Kollegen (2006) greifen diese Argumentation
auf und berechnen die Effekte von P-O-Fit, die tiber diese Ar-
beitseinstellungen verlaufen. Sie zeigen, dass der GroBteil der
(kleinen) préadiktiven Validitét von P-O-Fit fiir Arbeitsleistung
iiber Arbeitseinstellungen erklart werden kann, da in einem
Pfadmodell vom Gesamteffekt fiir Arbeitsleistung (r = 0,15)
nur noch ein Effekt von r = 0,06 iibrig bleibt, wenn man die
Wirkung iiber Arbeitseinstellungen herausrechnet. Fiir Un-
ternehmenswechsel bleibt vom Gesamteffekt (r = 0,24) nur
noch der halbe Effekt iibrig (r = 0,12), wenn fiir Arbeitseinstel-
lungen kontrolliert wird. Diese Ergebnisse bestarken also die
Vermutung, dass P-O-Fit eher indirekt auf Arbeitsleistung und
Unternehmenswechsel wirkt.

Der oben durchgefiihrte Vergleich mit traditionellen Personal-
auswahlinstrumenten gibt einen ersten Eindruck iiber die eher
schwache Effektstirke des P-O-Fits. Allerdings liefert dieser
Vergleich nur eine Indikation, da Instrumente mit dem Kon-
strukt P-O-Fit verglichen werden. Beides ist nicht deckungs-
gleich. Im Interview kann bspw. auch kulturelle Passung
ermittelt werden und Personlichkeitsdimensionen sind Teil
der Wertebasis. Einen weiteren Eindruck iiber die Bedeutung

von P-O-Fit erhdlt man durch den Vergleich mit den eingangs
angefiigten weiteren Formen der Passung. Amy Kristof-Brown
und Kollegen (2005) vergleichen in einer Meta-Analyse den
Einfluss von P-O-Fit, Person-Job-, Person-Group- und Person-
Supervisor-Fit. Die Ergebnisse sind in Abbildung 2 dargestellt.
Interessant ist insbesondere der Vergleich zwischen Person-
Organisation- und Person-Job-Fit, wobei Person-Job-Fit beziig-
lich aller Ergebnisgrofen die starkeren Effekte aufweist. ,Hire
for attitudes” sollte somit als Ergdnzung und nicht als Ersatz
zu etablierten Verfahren, die die Eignung fiir eine bestimmte
Tatigkeit messen, verwendet werden.

Wir hatten eingangs iiber die hohe wahrgenommene Bedeu-
tung von P-O-Fit fiir Kandidaten berichtet. Die Messung von
P-O-Fit konnte also einen wichtigen Beitrag fiir eine positive
Candidate Experience im Bewerbungsprozess liefern. Auch
wenn kein starker Zusammenhang mit spiterer Arbeitsleis-
tung bestehen mag, konnte das Instrument helfen, ein posi-
tives Bild des Unternehmens beim Bewerber zu zeichnen. Die
Studienlage fiir diese Frage ist zu diinn, um hier ein zuverlas-
siges Bild zu zeichnen. Die Darstellung der Organisationskul-
tur erscheint aber in jedem Fall hilfreich, den Bewerbern ein
vollstandigeres Bild der Organisation zu liefern, auch wenn die
wahrgenommene Passung unternehmensseitig nur bedingt in
Auswahlentscheidungen eingehen sollte.

Die kulturelle Passung von Person und Organisation (P-O-Fit)
héangt eher schwach mit Arbeitsleistung und Unternehmens-
wechseln zusammen, sollte also hochstens erganzend bei
Personalauswahlentscheidungen einbezogen werden.

Der Effekt von P-O-Fit auf Arbeitsleistung verlauft tiber Ar-
beitseinstellungen wie z. B. Arbeitszufriedenheit. Diese eher
indirekte Wirkung konnte wichtiger Grund fiir die insgesamt
kleinen Effekte sein.

Im Bewerbungsprozess erscheint es trotzdem sinnvoll, ein
umfassendes Bild der Organisationskultur zu vermitteln,
weil sie fiir Bewerber ein wichtiges Kriterium fiir die Wahl
ihres Wunscharbeitgebers ist.
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ESSENTIALS REZENSIONEN

Vorsatzliche , Aufpolierung”
des Lebenslaufs

C. A. Henle (Colorado State), B. R. Dineen (Purdue University)

& M. K. Duffy (University of Minnesota): Assessing intentional
resume deception: Development and nomological network of a
resume fraud measure. Journal of Business and Psychology, 2019,
Vol. 34, pp. 87-106.

Multiple Teamzugehorig-
keiten

T. L. Rapp (Ohio University) & J. E. Mathieu (University of
Connecticut): Team and individual influences in members’
identification and performance per membership in multiple team
membership arrangements. Journal of Applied Psychology, 2019,
Vol. 104, pp. 303-320.

ewerberlnnen geraten schnell in Versuchung, ihren

Lebenslauf aufzupolieren. So werden z. B. Sprach- oder

Softwarekenntnisse iiberschatzt. Besonders kritisch

wird es, wenn Abschliisse oder friithere Tatigkeiten
nicht wahrheitsgemaB angegeben werden. Untersuchungen aus
den USA deuten darauf hin, dass circa die Halfte aller Bewer-
berlnnen fehlerhafte Lebensldufe einreicht. Dies hat fiir Or-
ganisationen weitreichende Folgen. Eine bewusste Tauschung
im Bewerbungsprozess ist nicht nur unfair gegeniiber anderen
Bewerberlnnen, sondern kann hohe Kosten durch Fehl- bzw.
Nachbesetzungen oder rechtliche Auseinandersetzungen ver-
ursachen. Letztendlich kann das Organisationsklima unter Per-
sonen, die unethisches Verhalten befordern, leiden.

Die U.S.-amerikanischen ForscherInnen Henle, Dineen und
Duffy sind in vier aufeinander aufbauenden Studien der Fra-
ge nachgegangen, wie sich eine bewusste Tduschung erfassen
lasst und welche Ursachen und Konsequenzen sie haben. Sie be-
fragten tiber 400 arbeitssuchende Studierende und konnten drei
Subfacetten identifizieren: (1) Falschung, z. B. Auflisten von nie
erworbenen Hochschulabschliissen, (2) ,Verschonerung*“/ Uber-
treibung, z. B. liberméBige Beteiligung an wichtigen Projekten
und (3) Auslassung von Informationen, z. B. Verschweigen von
Beschiftigungsverhdltnissen. Personen, die berichten, dass sie
keine wahrheitsgemédBen Angaben in ihrem Lebenslauf machen,
neigten zu geringerer sozialer Erwiinschtheit und erhohtem
Machiavellismus (d. h. die generelle Tendenz, Macht auszu-
nutzen). Ein hoher moralischer Kompass, Gewissenhaftigkeit,
Vertraglichkeit und emotionale Stabilitdit wirkten dem uner-
wiinschten Verhalten hingegen entgegen. Es zeigten sich keine
klaren Geschlechtereffekte und auch kein Zusammenhang zum
Notendurchschnitt der Teilnehmerlnnen. Eine abschlieBende
Befragung unter 300 Erwerbstatigen zeigte, dass sich Tauschen
im Lebenslauf negativ auf die selbstberichtete Arbeitsleistung
auswirkt und mit Devianz am Arbeitsplatz (z. B. Stehlen) einher-
geht. Zusammenfassend deuten die Ergebnisse auf die Tragweite
des Problems hin und unterstreichen, dass Lebenslaufe nur ein
Baustein im Personalauswahlprozess sein sollten.

Besprochen von Dr. Annika L. Meinecke, Lehrstuhl fiir Arbeits-
und Organisationspsychologie, Universitit Hamburg

oderne Organisationen etablieren héufig

Teamstrukturen, um flexibel auf Anforderungen

reagieren zu konnen und komplexe Probleme zu

16sen. Dies fiihrt dazu, dass MitarbeiterInnen
zunehmend mehreren Teams gleichzeitig angehdren (engl.
multiple team memberships), z. B. wenn sie parallel in meh-
rere Projekte eingebunden sind. Obwohl die Zugehorigkeit zu
verschiedenen Teams mehr und mehr zum Arbeitsalltag zahlt,
istdie Forschungslage zu diesem Thema vergleichsweise diinn.
Ein Grund dafiir liegt in eher traditionellen Vorstellungen
und Definitionen davon, was ein Team {iberhaupt auszeich-
net (z. B. iberdauernde Zugehorigkeit). Dariiber hinaus ist die
praktische Umsetzung entsprechender Forschungsvorhaben
kompliziert. Untersuchungen zeigen, dass es MitarbeiterInnen
immer schwerer fillt zu sagen, wie vielen Teams sie eigent-
lich angehoren (engl. team membership model divergence).
Aufbauend auf der Theorie der sozialen Identitit entwickelten
die Autoren Rapp und Mathieu ein mehrstufiges Modell, das
sowohl Merkmale von Einzelpersonen als auch von Teams be-
riicksichtigt, um Riickschlusse auf Leistung und Zufriedenheit
zu gewinnen. Sie befragten 96 MitarbeiterInnen einer IT-Fir-
ma, die im Durchschnitt 3,33 Teams angehorten. Die Erhebung
erstreckte sich tiber mehrere Monate und beinhaltete insg. fiinf
Messzeitpunkte. Ein zentrales Ergebnis der Studie ist, dass
MitarbeiterInnen, die mehreren Teams gleichzeitig angehoren,
jeweils eine separate Identifikation mit jedem Team aufbau-
en. Tendenziell zeigt sich, dass eine hohere Identifikation mit
dem jeweiligen Team hohere Leistung und Zufriedenheit zur
Folge hat. Mit Hinblick auf praktische Implikationen empfeh-
len die Autoren, dass besonders prestigetrachtige Projekte die
Identifikation mit dem Team stdrken. Zusétzlich sollte bei der
Teamzusammenstellung berticksichtigt werden, ob die Team-
mitglieder in fritheren Projekten bereits gute (oder schlechte)
Erfahrungen miteinander gesammelt haben. Ebenso gilt es zu
vermeiden, dass die MitarbeiterInnen in jedem Team unter-
schiedliche Rollen ausfiillen, da dies zu einem inneren Rollen-
konflikt und Uberforderung fiihren kann.

Besprochen von Dr. Annika L. Meinecke, Lehrstuhl fiir Arbeits-
und Organisationspsychologie, Universitdit Hamburg
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Kontinuierliche und
gestaltbare Entwicklung

Kauffeld, Simone & Spurk, Daniel (Hrsg.): Handbuch Karriere
und Laufbahnmanagement. Springer, Berlin, Heidelberg 2018

ie komplex, heraufordernd und heterogen sich

Erwerbstatigkeit und Erwerbsverldufe in un-

serer heutigen Zeit darstellen konnen, wie viele

Einflussfaktoren es fiir mehr oder weniger sub-
jektiv und objektiv erfolgreiche berufliche Karrieren gibt, wie
sich diese Einflussfaktoren in unterschiedlichen Erwerbspha-
sen darstellen und wie gelingende Erwerbstatigkeit unterstiitzt
und gefordert werden kann, 1asst sich feststellen, wenn man das
Herausgeberwerk zum Thema Karriere und Laufbahnmanage-
ment von Simone Kauffeld und Daniel Spurk in die Hand nimmt.
Das Werk ist in vorbildlicher Weise sowohl der komplexen wis-
senschaftlichen Thematik als auch wichtigen Anwendungs-
beziigen sowie didaktischen Herausforderungen gerecht
geworden. Sowohl einzelne Kapitel (insgesamt 41 Kapitel, ge-
schrieben von Experten und Expertinnen ihres Fachs) als auch
die Gesamtkonzeption lesen sich mit Gewinn. Entsprechend ist
dem Buch eine breite Rezeption zu wiinschen.

Beginnend mit dem Berufswahlprozess und dem Eintritt in
die berufliche Laufbahn, gefolgt von Aufstiegsprozessen, Er-
werbstdtigkeit im hoheren Alter bis hin zu Erwerbstitigkeit
von bereits prinzipiell aus dem Erwerbsleben ausgestiegenen
Personen zeigen die Kapitel die Bandbreite der Einflussfak-
toren auf die berufliche Entwicklung tiber die Lebensspanne
auf: Einflussfaktoren von Erfolg, Bedeutung beruflicher Netz-
werke, berufliche Motivation, organisationale Férderung und
Mentoring sowie die Bedeutung individueller Faktoren wie
Proaktivitat, Fiihrungskompetenz und Arbeitsleistung. Da glo-
bale Verdnderungen und die Schnelllebigkeit unserer heutigen
Zeit auch berufliche Laufbahnen beeinflussen, befassen sich
einzelne Kapitel zudem mit beruflichen Verdnderungen (Tran-
sitionen), den Unsicherheiten, die sich daraus ergeben konnen
sowie mit den Auswirkungen von Arbeitslosigkeit. Auch der
demografische Wandel wird durch Kapitel zu dlteren Erwerbs-
tiatigen beriicksichtigt.

Ein solches Handbuch wire unvollstandig, ginge es nicht
auf das Spannungsverhaltnis zwischen Beruf und Familie ein
sowie auf die sich aus der Vereinbarung von Familie/Kinder
und Erwerbstitigkeit ergebenden Probleme. Auch die Thema-
tik von Geschlecht und Karriere fehlt nicht, wie auch ein Ka-
pitel tiber Gesundheit und berufliche Entwicklung sowie tiber
methodische Herausforderungen in der Laufbahnforschung.

Dieses Handbuch richtet sich entsprechend seiner Bandbrei-
te an verschiedene Zielgruppen: vorrangig an in Wissenschaft
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und Praxis tdtige Personen mit psychologischem, soziolo-
gischem oder wirtschaftswissenschaftlichem Hintergrund,
jedoch auch an Karriere- und Personalberatungen sowie an
Entwickler und Anbieter von laufbahnbezogenen Trainings
und Coachings. Das Handbuch eignet sich ebenfalls fiir die
Verwendung in Lehrveranstaltungen der Psychologie, Wirt-
schaftswissenschaften, auch der Pddagogik und Organisati-
onsbheratung. Natiirlich sind auch Leserinnen und Leser, die
sich aus besonderem Interesse intensiver mit dem Thema der
Laufbahnentwicklung auseinandersetzen mdchten, mit diesem
Handbuch gut beraten.

Zusammenfassend leistet das Handbuch von Simone Kauf-
feld und Daniel Spurk einen umfassenden Beitrag dazu, Kar-
rieren als eine kontinuierliche und gestaltbare Entwicklung
zu betrachten, die Potenziale, aber auch Schattenseiten ken-
nenzulernen und die eigene sowie die berufliche Laufbahn
anderer aktiv mitzugestalten - all dies auf verstdandliche und
wissenschaftlich sehr fundierte Art und Weise.

Besprochen von Andrea Abele-Brehm, Universitdt Erlangen

Neues aus Top-Journals

Folgende internationale Zeitschriften verfolgen wir
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auch richtungsweisende Verdffentlichungen aus weiteren
Publikationen darstellen.




SERVICE_DIE FAKTEN HINTER DER SCHLAGZEILE

Extremer Effizienzdruck

Ohne Teamarbeit ist die Arbeitswelt nicht mehr denkbar. Ob mit alten oder agilen Metho-
den: Individuen mussen lernen, ihre Rolle zu tibernehmen, damit sich der Erfolg einstellt.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

eedia.de, der Onlinebranchendienst zu Me-

dienthemen, titelt in seinem Newsletter vom

30. Januar dieses Jahres ,Das Geheimnis erfolg-

reicher Teamarbeit“. Dahinter steckt eine Studie,
die belegt, dass Teams mehr leisten, wenn sich die Teammit-
glieder psychologisch sicher fiithlen. Auch Spiegel Online greift
am 18. Februar die Teamarbeit auf: ,Diesen Typ braucht jede
Gruppe® heiBit es dort. Gemeint ist der Clown, der positiv auf
die Gruppenstimmung wirkt. Der sei, so wird US-Forschung
skizziert, im Raumschiff so relevant fiir den Erfolg wie bei der
Antarktisexpedition.

Professor Michael Miiller-Vorbriiggen, der an der Hoch-
schule Niederrhein in Monchengladbach bei den Wirtschafts-
wissenschaftlern die Personalentwicklung vertritt, folgt dieser
Idee iberhaupt nicht. Vielmehr setzt er in der Diskussion um
das ideal zusammengesetzte Team ,hinter die Typenlehre wis-
senschaftlich ein groBes Fragezeichen“. Als Forscher wie als
Coach, ausgebildet in analytischer Gruppendynamik wie in
personenzentrierter Gespriachstherapie, wendet er sich gegen
eine Uberinterpretation der Zuordnung menschlicher Eigen-
schaften: ,Menschen, die introvertiert sind, sind das nicht in
jeder Gruppe, eine starre Einordnung fiihrt also zwangslaufig
zu einer Fehlentwicklung.“ Fiir Miiller-Vorbriiggen bestimmt
die Gruppe tber die Rollenverteilung. Ereignisse konnten die
Dynamik in der Gruppe und damit die Rollen verdandern. ,Rol-
lenbeschreibungen sind Momentaufnahmen®, sagt er. ,Deter-
minierung behindert die Teamentwicklung und geht aus wie
das Hornberger SchieBen.*

Fiir den Personalmanagementprofessor sind das Gespiir
der Flihrungskréfte und Entwicklung von Gruppenfahigkeit
wertvoller als jede Typisierung. Werden Fachteams zusammen-
gesetzt, konnen gute Vorgesetzte einschitzen, wer mit wem
erfolgreich arbeiten kann. Ein Team, das viele Kompetenzen
auf unterschiedlichen Gebieten verbindet, wird seiner Ansicht
nach stirker, wenn es gleichzeitig divers ist. Jiilngere und Al-
tere, Mdnner und Frauen in verschiedenen Lebensphasen kon-
nen situative Schwéchen in der Gruppe ausgleichen. Denn wer
Vater wird oder wessen Partner gerade schwer erkrankt ist,
tragt diese lebensgeschichtliche Situation in die Teamarbeit
und leistet in dieser Phase weniger. Sein Fazit: ,Die Situation in

einer Gruppe ist individuell und gilt nicht auf ewig.“ Insgesamt
blickt Michael Miiller-Vorbriiggen optimistisch in die Zukunft
der Teamarbeit im Beruf. ,Schon in der Schule und Hochschule
werden die jungen Menschen in Gruppenprozesse geschickt.”
Sie lernen dort, voneinander zu lernen. Auerdem kann man
die Fahigkeiten zur Gruppenarbeit in Fortbildungen stidrken
- durch Rollenspiele oder Teamerfahrungen beim Segeltorn
oder beim Turmbau. ,Da gibt es immer wieder Aha-Momente
und die muss man zulassen und positiv nutzen®, so der Hoch-
schullehrer.

Auf die spontaneren kreativen Momente setzt agiles Arbeiten.
Fee Steinhoff, Professorin im Fachbereich Wirtschafts- und So-
zialwissenschaften an der Hochschule Koblenz, hat dieses For-
mat theoretisch beleuchtet wie praktisch aktiv begleitet. Denn
bevor sie die Professur Innovationsmanagement iibernahm, ar-
beitete sie bei Telekom Innovation Laboratories (An-Institut der
TU Berlin) und war als Fiihrungskraft in der Nutzerforschung
unterwegs. Wie Miiller-Vorbriiggen empfiehlt die Professorin
einen analogen Start in die Teamarbeit: ,Fiir den Erfolg ist das
Wir-Gefiihl entscheidend, das entsteht bei der Arbeit, aber auch
beim Bier danach oder beim gemeinsamen Paddeln.” Das gilt
fiir Start-ups, aber auch fiir groBe Einheiten, in denen immer
wieder neue Projekte mit anderen Kollegen angesto3en werden.
Dabei sollte man das Scrum-Regelwerk, in dem die Rollen vom
Scrum Master iiber den Product Owner bis zum Entwicklungs-
team ebenso klar abgegrenzt werden wie die Struktur mit dem
Daily am Teamtaskboard, dem Sprint und dem transparenten
Feedback danach, ,manchmal nicht so streng anwenden®, so
Steinhoff. Es miisse nicht immer gleich das ganze Programm
sein. Entscheidend ist fiir die Hochschullehrerin nicht die reine
Lehre. ,Ich bin misstrauisch, wenn Methoden religiose Ziige
annehmen®, sagt Steinhoff. Sie favorisiert es, agile Methoden
Schritt fiir Schritt in die Gruppe zu tragen. Denn die alten
Strukturen wiirden genug durcheinandergewirbelt. ,Chefs und
Projektleiter werden entmachtet, sie diirfen z. B. {iber die fiir
den Sprint vereinbarten Aufgaben hinaus auch auf Umwegen
keine Arbeiten mehr zuweisen.” Und: ,Das Team wird starker.“
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V. I n. r.: Prof. Dr. Michael Miiller-vorbriiggen (Hochschule Niederrhein), Prof. Dr. Fee Steinhoff
(Hochschule Koblenz), Prof. Dr. Margarete Boos (Georg-Augustus-Universitat Gottingen)

Allerdings trage es auch mehr Verantwortung. Genau deshalb
braucht es den interdisziplinaren Austausch im Team. Doch der
sei mitunter anstrengend, sagt Fee Steinhoff. Immerhin gelte
es, zum einen die Sprachen der verschiedenen Disziplinen zu
iibersetzen. Und zum anderen koste Transparenz, Feedback
geben und erhalten sowie die Klarung von Konflikten Energie.
Sie rat dazu, iiber die Teamarbeit hinaus einen Austausch im
eigenen Fachgebiet zu organisieren: ,Das fiihlt sich leicht an
und spendet Kraft fiir die interdisziplindre Zusammenarbeit.*
Die Professorin hélt agile Teamarbeit nicht ,fiir eine Wunder-
waffe”. Man miisse - wie in der alten Gruppenarbeit - Kompe-
tenzen ausbalancieren, um die Rollen erfolgreich zu besetzen.
Etwas provokant setzt sie hinzu: ,Gute Teams und Individuen
werden mit agilen Methoden besser, schlechte Teams und we-
niger lernfahige Individuen performen meiner Erfahrung nach
trotzdem nicht iiberragend besser, aber: Sie fiihlen sich besser.
Was an sich auch schon etwas wert ist.”

Situative Rahmenbedingungen bestimmen mit iiber den
Erfolg von Teamarbeit

Weniger auf das individuelle Verhalten der Teammitglieder
als auf die situativen Rahmenbedingungen schaut Margarete
Boos in ihren Forschungsprojekten. Die Professorin, die die
Abteilung Sozial- und Kommunikationspsychologie der Georg-
August-Universitiat Gottingen leitet, untersucht seit iiber 15
Jahren OP-Teams. Die Teams in der Thorax-, Herz- und Ge-
faBchirurgie sowie in der Urologie stehen unter einem extre-
men Effizienzdruck, in dem die Kommunikation zwischen
den Teammitgliedern klar und eindeutig sein muss. Die Wirt-
schafts- und Sozialpsychologin konnte z. B. nachweisen, dass
Storungen durch Larm und Stress den Operationserfolg be-
einflussen. ,In unseren Studien evaluieren wir Mdoglichkeiten,
etwa den Larm durch Headsets und Mikrofone zu minimieren®,
erklart Forscherin Boos. ,So konnen OP-Nachwehen wie Bak-
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terienausbreitung minimiert werden.“ Einen Erfolg sieht sie
in den OP-Guidelines, die heute im Gegensatz zu friiher nicht
nur technische, sondern auch sozialpsychologische Aspekte
formulieren. So sollen die Teammitglieder in geschlossenen
Zyklen kommunizieren und Personen, die etwas tun sollen,
direkt adressiert werden - und ebenso direkt antworten, da-
mit keine Missverstandnisse liber die Aufgabenverteilung und
den OP-Ablauf entstehen. ,In der Medizin geht es noch rela-
tiv hierarchisch zu“, sagt Margarete Boos. Deshalb untersucht
sie in interdisziplinaren Tumorboards der Uniklinik z. B. die
Redeanteile von Chef-, Ober- und Assistenzirzten, die aus der
Strahlen- oder Nuklearmedizin kommen und auf Onkologen,
Operateure oder Mediziner aus den Fachabteilungen Inneres
oder Hals-Nasen-Ohren treffen. Ihr Ergebnis: ,Junge Arzte und
Arztinnen sprechen dann offen, wenn sie sich psychisch sicher
fiihlen.”

Professorin Boos geht mit ihren Studienergebnissen ins
Feld. Sie entwickelt mit ihrem Team Trainings und schreibt
Broschiiren - etwa dazu, wie Mitarbeiter der Intensivstation
mit Angehorigen sprechen konnen. Auch zur Reanimation hat
sie bereits verhaltensorientierte Trainings veroffentlicht, etwa
Videoclips mit idealem Verhalten, aber auch mit fehlerhaftem
Verhalten, um ein Debriefing des eigenen Handelns zu errei-
chen. Neben aller Praxisndhe betreibt Margarete Boos auch
Grundlagenforschung. Sie beobachtet, was Verhaltensforscher
iber die Entscheidungsfindung in Tiergruppen und bei in
Gruppen lebenden Primaten herausfinden. Ob Schwarmver-
halten oder Alphatiergehorsam, der Wissenschaftlerin geht
es darum, wie Menschen bewegt werden, etwas zu tun oder
es zu lassen. PC-gestlitzt untersucht sie mit Avataren, die sich
nur tber die Bewegung koordinieren konnen, wann und wie
Testpersonen diese in ein Feld lotsen. Die Ergebnisse konnten
Massenphdnomene beschreiben wie die Panik bei der Duisbur-
ger Loveparade, aber auch die Motivation von groSen Teams.




SERVICE_FORSCHERPORTRAT

Mythen mit Fakten widerlegen

Petra Nieken untersucht ihre Forschungshypothesen in randomisiert kontrollierten Labor-
und Feldstudien und bringt ihre Forschungsergebnisse in die Unternehmenspraxis ein.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

ersonalprofessorin Petra Nieken hat bei all ihren Pro-

jekten aus den Forschungsfeldern Human Resource

Management, New Work, Anreize und Mitarbeitermo-

tivation, Wettbewerb und ethisches Verhalten am Ar-
beitsplatz einen Grundantrieb: ,Ich méchte Mythen mit Fakten
widerlegen.“ Die Hochschullehrerin am KIT, dem Karlsruher
Institut fiir Technologie, ist tiberzeugt: ,Aus dem Bauch he-
raus werden mehr falsche Entscheidungen getroffen als auf
Faktenbasis.“ Deshalb setzt die Forscherin auf randomisiert
kontrollierte Studien und steht fiir evidenzbasiertes Personal-
management. Das Karlsruher Decision und Design Lab des KIT
ermoglicht ihr und ihrem Team einen Laborstandard, mit dem
sie einzelne Verhaltensweisen isolieren und so Veranderungen
messen kann. ,Das ist in Unternehmen nur in den seltensten
Fallen moglich“, sagt Nieken, die groBen Wert darauf legt, aus
den Forschungsergebnissen praktische Handlungsempfeh-
lungen fiir Unternehmen abzuleiten.

Den Praxisbezug hat die Wissenschaftlerin von Beginn ihres
Berufslebens an gepflegt. Petra Nieken wuchs im niederrhei-
nischen Baal auf. Nach der Schule zog es die Abiturientin in
die GroBstadt: zuerst zur Bankausbildung nach Diisseldorf und
dann zum Wirtschaftsstudium nach Koln. An der Universitét
zu Koln promovierte die Betriebswirtin 2008 summa cum lau-
de. Thr Thema: Tournaments, Risk and Careers. Zusammen
mit ihrem Doktorvater Dirk Sliwka untersuchte Petra Nieken
die Auswirkungen von Entlohnungssystemen auf das Risiko-
verhalten der Akteure und startete eigene Projekte im Bereich
Personaldkonomik. ,Die theoretische Analyse und unsere em-
pirischen Befunde kénnen helfen zu verstehen, weshalb etwa
Fondsmanager mit einer schlechten Performance dazu neigen,
in risikoreiche Anlagen zu investieren, so Nieken.

Wiéhrend ihrer Promotion wurde die junge Wissenschaftlerin
vom DFG-Graduiertenkolleg finanziell unterstiitzt, arbeitete
aber gleichzeitig als wissenschaftliche Assistentin in der Per-
sonalwirtschaftslehre. Als Postdoc wechselte Nieken an die
Universitat Bonn, wo sie am Institut fiir angewandte Mikro-
okonomik dem Sonderforschungsbereich ,Governance und
die Effizienz okonomischer Systeme® der Universitdten Bonn,

Berlin, Mannheim und Miinchen angehorte. Bevor sie 2014 den
Lehrstuhl Human Resource Management am Karlsruher Insti-
tut fiir Technologie ibernahm, sammelte Petra Nieken noch
Auslandserfahrung: als auBerordentliche Professorin an der
Universitat im norwegischen Stavanger und als Gastforscherin
an der kalifornischen Universitit Berkeley. Es fiel Petra Nieken
leicht, sich im baden-wiirttembergischen Karlsruhe niederzu-
lassen: ,Die Stadt hat die GroBe von Bonn, alles Lebens- und
Arbeitsnotwendige ist in einem guten Radius zu erreichen. So
kann die Professorin Forschung, Lehre, Selbstverwaltung und
die Familie mit dem fast einjahrigen Sohn gut koppeln.

Die 40-jahrige Wissenschaftlerin kombiniert Ansétze aus
der Betriebswirtschaftslehre mit Methoden aus der ange-
wandten Mikrookonomik. Ihre Hypothesen untersucht sie mit
verschiedenen Datenquellen. Um kausale Zusammenhdnge
aufzuzeigen, bieten sich Labor- und Feldexperimente an. Da-
ten aus Umfragepanels sowie eigenen Befragungen ergénzen
das Spektrum. Aktuell arbeitet Nieken in Projekten mit Un-
ternehmen zusammen, um Fragestellungen aus dem Labor in
die Praxis zu tragen und um Langzeiteffekte beobachten zu
konnen. Eine wesentliche Frage im Bereich Human Resource
Management ist die nach der erfolgreichen Motivation von
Mitarbeitern und nach ihrem Verstandnis fiir die Strategie. In
der Regel nutzen Unternehmen monetire Anreize und setzen
parallel auf bestimmte Fiihrungskonzepte, um ihre Ziele zu
erreichen. Die Interaktion zwischen beiden Instrumenten zu
erforschen und damit eine Wissensliicke zu schlieBen, das hat
sich Petra Nieken vorgenommen. Dafiir geht sie ins Feld, also
in Unternehmen. Aus den langfristigen Interaktionseffekten
will die praxisorientierte Forscherin ein Handlungskonzept fiir
den erfolgreichen Einsatz dieser Instrumente ableiten - unter
der Beriicksichtigung neuer Formen der Kommunikation und
Arbeitsweisen, die mit den Stichwortern Digitalisierung und
Industrie 4.0 belegt sind.

Zum Erfolg von Motivationsinstrumenten gehort fir die
Wissenschaftlerin auch die Frage nach unerwiinschten Neben-
effekten wie risikoreichem und unethischem Verhalten. So
konnte Petra Nieken beweisen, dass wettbewerbsgetriebene
Anreizstrukturen risikoreiches Verhalten triggern und zu un-
ethischem Verhalten fiihren. So gewinnen Ménner, anders als
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Frauen, so gerne, dass sie die Arbeit anderer sabotieren, auch
wenn dies etwas Kostet. In einem aktuellen Projekt kann die
40-Jahrige zeigen, dass Transparenz und Informationen iiber
das Wettbewerbsumfeld die Verhaltensunterschiede zwischen
Ménnern und Frauen deutlich reduzieren und zu weniger un-
ethischem Verhalten fiihren konnen.

Bei der Untersuchung von Anreizen bewertet die Hochschul-
professorin ein gutes MaB an Performance und Mitarbeiter-
zufriedenheit als essenziell. Daher widmet sie sich auch der
Frage nach der addquaten Performancemessung. Insbesonde-
re untersucht sie die Effekte von Feedback und sozialen Pra-
ferenzen im Rahmen von Performancebeurteilungen. Durch
neue Technologien ergeben sich gerade in diesem Feld viele
neue Anwendungsmoglichkeiten und Aufgaben. Aktuell geht
sie der Frage nach, wie sich Digitalisierung und neue Formen
der Arbeit, etwa durch die Gig Economy, also den situativen
Einsatz freier Mitarbeiter vor allem {iber Plattformen, oder die
Automatisierung auf Managementpraktiken und die Mitarbei-
terfiihrung auswirken. Die Wirkung von monetéren Anreizen
und die Bedeutung von Reputation sowie die Wirkung von Mo-
tivationsinstrumenten in der Gig Economy hat Nieken schon in
einer ersten Studie untersucht. Hier zeigt sich, dass auch oh-
ne Sanktionsmechanismen eine hohe Arbeitsqualitat erreicht
werden kann, obwohl keine langfristigen Arbeitsbeziehungen
bestehen.

Horsaalexperimente binden Studierende ein

,Digitalisierung, kiinstliche Intelligenz und neue Arbeits-
formen lassen sich gut interdisziplinar bearbeiten®, sagt Petra
Nieken, weshalb die Forscherin im weltweiten Verbund mit
anderen Wissenschaftlern arbeitet und sich an Drittmittelpro-
jekten in diesem Sektor beteiligt. Auch in der Lehre engagiert
sich Petra Nieken stark. ,Mir liegt daran, technikorientierten
Wirtschaftsingenieuren nahezubringen, dass Menschen im
Fokus des Unternehmens stehen und sie spater als Fiihrungs-
kréfte ein Team motivierend leiten miissen.”

Wissen iiber Human Resource Management und Mitarbei-
terfiihrung sind fiir angehende Fiihrungskrafte unerlisslich.
Denn gerade in Zeiten des Wandels ist es fiir alle Absolventen
wichtig, ein grundlegendes Verstindnis fiir gangige Metho-
den zu entwickeln und neue Entwicklungen mit den ent-
sprechenden theoretischen und empirischen Kenntnissen zu
evaluieren. Studierende sollen durch die Ausbildung am KIT
in der Lage sein, mit State-of-the-art-Techniken und Wissen
neue Phdnomene im HRM zu meistern. Die Dozentin kombi-
niert ihren forschungsorientierten Lehransatz und problemba-
siertes Lernen mit kritischem Denken sowie der praktischen
Anwendung der erarbeiteten wissenschaftlichen Konzepte. In
allen Veranstaltungen bietet sie einen ausgewogenen Mix bei
der Vermittlung von theoretischen Inhalten sowie empirischen
Studien an, um die Verbindung zwischen Theorie und Praxis

02/19 PERSONALquarterly

PROF. DR. PETRA NIEKEN

Lehrstuhl fir Human Resource Management
Institut fir Unternehmensfihrung

KIT Karlsruher Institut fir Technologie
petra.nieken@kit.edu

http://ibu.kit.edu

aufzuzeigen und die Studierenden zur eigenen Datenanalyse
zu ermutigen. Fallstudien und Praktiker, die in den Veranstal-
tungen Best-Practice-Beispiele vorstellen und aktuelle Anfor-
derungen aus dem Unternehmensalltag diskutieren, lassen
das Arbeitsleben naher riicken. Onlineabstimmungsverfahren
per App und Horsaalexperimente binden alle Studierenden
aktiv ein. Nieken motiviert und unterstiitzt Studierende, die
ihr erstes Forschungsprojekt im Rahmen einer Seminar- oder
Abschlussarbeit, oft in Kooperation mit Unternehmen, durch-
fiihren. Bei der Evaluation schneidet die Lehrende gut ab: Sie
erhielt fiir ihr interaktives Konzept den KIT-Fakultitslehrpreis
und wurde auch fiir die exzellente Lehre im MBA-Programm
der Hector School of Engineering & Management mehrfach mit
Lehrpreisen ausgezeichnet.




SERVICE_EVIDENZ UBER DEN TELLERRAND

Warum Rankings statistischer Unfug sind

Prof. Dr. Thomas K. Bauer, Vizeprasident RWI Essen - Leibniz-Institut fir Wirtschaftsforschung, einer von drei Initiatoren der Aktion

LJunstatistik des Monats”, www.unstatistik.de

er ist der beste Arbeitgeber, die beste Universi-
tat oder der beliebteste Politiker/die beliebteste
Politikerin? Wir sind offensichtlich siichtig nach
Ranglisten aller Art. Produzenten von Statis-
tiken kommen dieser Sehnsucht nach Rankings gerne nach
und produzieren dabei oft nur inhaltsleere Zahlen. Eine solche
Rangliste wurde im April 2019 Gegenstand einer hitzigen 6f-
fentlichen Debatte: Die Oberbiirgermeister und Landrite des
Ruhrgebiets weigerten sich namlich, an zwei neuen vom ZDF
geplanten Ranglisten teilzunehmen. Sie waren immer noch
iiber die im Mai 2018 vom ZDF ausgestrahlte Sendung ,Wo lebt
es sich am besten? Die groBe Deutschland-Studie* verargert,
in der auf Basis von 53 Indikatoren alle deutschen Kreise und
kreisfreien Stadte benotet wurden - mit dem fiir Gelsenkirchen
wenig ermutigenden Ergebnis, im Ranking der lebenswertes-
ten Regionen Deutschlands auf dem letzten Platz zu landen.
Dieses Stddteranking vereint nahezu alle Probleme, die mit
derartigen Ranglisten verbunden sind. Ein erstes Problem liegt
in der Auswahl der dem Ranking zugrunde liegenden Indika-
toren. Sie sind tiblicherweise hoch miteinander korreliert. Das
fiihrt dazu, dass bestimmte Eigenschaften mehrfach bertick-
sichtigt werden. So verwendete das ZDF fiir sein Stadteranking
die Indikatoren Arbeitslosenquote, verfligbares Einkommen,
Anteil der Einwohner in Bedarfsgemeinschaften und Anzahl
der privaten Schuldner je 100 volljahrige Einwohner. Da eine
hohe Arbeitslosenquote {iblicherweise mit einem geringeren
durchschnittlichen Einkommen, mit einem hohen Anteil von
Einwohnern in Bedarfsgemeinschaften und mit vielen pri-
vaten Schuldnern einhergeht, landen Regionen mit struktu-
rellen 6konomischen Problemen automatisch ganz am Ende
des Stddterankings.

Doch auch die Nichtbertiicksichtigung wichtiger Indikatoren
kann das Ergebnis eines Rankings erheblich beeinflussen. So
kann man sich bei dem Stadteranking des ZDF durchaus fra-
gen, warum nur die Anzahl klassischer Kulturveranstaltungen
mit eigenem Ensemble und institutioneller Forderung zu einer
hoheren Lebensqualitét fiihrt, nicht aber die Existenz eines tra-
ditionellen FuBballvereins in der 1. Bundesliga - hier bspw. hat-
te das Ruhrgebiet punkten konnen. Auch die Ausrichtung eines

Heavy-Metal-Festivals mit jahrlich tiber 80.000 Teilnehmern,
wie in der Gemeinde Wacken, lieBe sich je nach Definition des
zugrunde liegenden Kulturbegriffs durchaus beriicksichtigen.
SchlieBlich miissen die Indikatoren noch als ,gute“ oder
»Schlechte“ Eigenschaft bewertet werden. Und auch hier erge-
ben sich zumeist erhebliche Interpretationsspielrdume. Fiih-
ren - wie im Stiddteranking unterstellt - mehr Sonnenstunden
pro Jahr wirklich zu einer hoheren Lebensqualitdt? Noch im
Rekordsommer 2018 haben viele Medien iiber die zahlreichen
Lvorzeitigen Todesfille aufgrund der Hitze berichtet.

Ist man sich iiber die zu beriicksichtigenden Indikatoren ei-
nig, stellt sich die Frage, wie die einzelnen Indikatoren ge-
wichtet werden sollen, um letztendlich zu einer Rangliste zu
kommen. Die Auswahl dieser Gewichte ist nicht trivial und
beeinflusst das Ergebnis selbst bei einfachen Rankings er-
heblich. So erklarte die ,New York Times“ nach den olympi-
schen Sommerspielen in Peking im Jahr 2008 die USA zum
Medaillensieger. Die New York Times gab jeder Medaille - ob
Gold, Silber oder Bronze - das Gewicht 1. Mit 110 Medaillen
lag die USA damit vor China. Die chinesische People’s Daily
hingegen berticksichtigte nur Goldmedaillen und gewichte-
te Silber- und Bronzemedaillen mit dem Wert 0. Damit war
nach Ansicht von People’s Daily China mit 51 Goldmedaillen
Sieger der Sommerspiele im eigenen Land, weit vor den USA
mit lediglich 36 Goldmedaillen. Keine der von diesen beiden
Zeitungen verwendeten Methoden ist besser oder schlechter
- auch wenn diese Methoden zu sehr unterschiedlichen Er-
gebnissen fiihren.

Nicht zuletzt aus diesen Griinden sollte man Rankings aus
statistischer Sicht als das nehmen, was sie sind: Unfug. Und sie
am besten ignorieren. Das gilt insbesondere, wenn man selbst
in einem solchen Ranking schlecht abschneidet. Keine gute
Idee ist es hingegen, mit blindem Aktionismus einen besseren
Rankingplatz anzustreben. Lokalpolitiker in Gelsenkirchen
konnten beispielsweise auf die Idee kommen, ein hochsub-
ventioniertes Theater zu erdffnen, um beim Kulturangebot zu
punkten. Das ist aber im Zweifelsfall noch nicht einmal im
Hinblick auf ein besseres Rankingergebnis sinnvoll, denn die
entscheidenden Indikatoren und deren Gewichtung konnen
sich von Ranking zu Ranking dndern.
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Was ist nachhaltiges
HR-Management?

Nachhaltigkeit ist ein Thema in vielen Unternehmen. Anforderungen
von Kunden dndern sich, Fremdkapitalgeber beurteilen nach Kriterien
der Nachhaltigkeit, Mitarbeiter der Generation Y bewerten Aspekte
des nachhaltigen Handelns positiv. Die Autoren zeigen auf, dass gera-
de HR als zentraler Unterstitzungsprozess geeignet ist, die Entwick-
lung des Unternehmens hin zu mehr Nachhaltigkeit zu fordern. Mit
Empfehlungen fir die Implementierung des nachhaltigen HRM und
Handlungsoptionen fiir die Praxis.

 Nachhaltigkeitsorientierte Ausrich-
NaChhaltiges tung von Unternehmen
HR-Management

 HR-Elemente im Hinblick auf nach-
haltiges Handeln

* Empfehlungen fiir die praktische
Umsetzung

Konzepte - Rollen - Handlungsempfehlungen

Fischer/Eireiner/Weber

Nachhaltiges
HR-Management
Konzepte — Rollen —
Handlungsempfehlungen
2019. 242 S. Geb. € 39,95
ISBN 978-3-7910-3856-8
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AGILE METHODEN FUR MODERNE FUHRUNGSKRAFTE

Die immer komplexer werdende Arbeitswelt macht eine neue Art zu flihren
notwendig. Eine agile Fihrung, die Mitarbeitern Eigenverantwortung gibt,
Flexibilitat ermdglicht und Raum fiir nétige Innovationen schafft. Dieses
Buch bietet einen Uberblick iiber die Grundlagen agiler Fiihrung. Praxis-
beispiele und Ubungen zur Selbstreflexion unterstiitzen Sie dabei, agile
Prinzipien und Werte in lhrem eigenen Fiihrungsalltag umzusetzen.

+ Kompetenzen, Aufgaben und Rollenverstandnis Jetzt versandkostenfrei bestellen:
+ Agile Hiirden und wie man sie iiberwindet www.haufe.de/fachbuch
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+

Arbeitshilfen online: niitzliche Checklisten, Videos und Agile Tools oder in Ihrer Buchhandlung
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