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Wie wird der Einsatz von Algorithmen im Personal-

management akzeptiert?
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Executive Summary Insbesondere die Akzeptanz des Einsatzes von Algo-

rithmen in der Rekrutierung und Selektion oder der

Talentauswahl und Beforderungen konnen fir die

Unternehmen setzen zunehmend Algorithmen und Zufriedenheit und die Entscheidung fiir oder gegen

algorithmische - Entscheidungsfindung - sowohl - im einen Arbeitgeber eine wichtige Rolle spielen. Wenn

Personalmanagement als auch in anderen betriebli- Beschaftigte Prozesse nicht akzeptieren, unzufrieden

chen Funktionen ein. Durch sich standig verbes- sind oder sich unfair behandelt fiihlen, kann die Un-

sernde Méglichkeiten, Daten zu sammeln und auszu- ternehmensattraktivitit negativ beeinflusst werden

werten, stehen Unternehmen immer mehr Daten als und damit die Kiindigungsabsicht zunehmen. Im sog.

Entscheidungsgrundlage fiir wichtige Personalent- »War for Talents” ist es jedoch wichtig, talentierte Be-

scheidungen zur Verfligung. Nicht nur unterneh- schaftigte zu rekrutieren und im Unternehmen zu

mensinterne Daten (z.B.- Leistungskennzahlen, Ar- halten. Der Einsatz von Algorithmen im Personalma-

beitszeiten), sondern auch vermehrt externe Daten — .
nagement sollte daher nur gezielt, transparent und

beispielsweise aus sozialen Netzwerken — kénnen ge- unter Einbeziehung des Mitarbeiterfeedbacks erfol-

sammelt, ausgewertet und fiir Entscheidungen her-

en.
angezogen werden. Zudem kommen stetig neue Soft- 8

warelosungen zur Sammlung und Auswertung von

Daten auf den Markt (von IBM, SAP, Microsoft). In halt

Der Einsatz von neuen Technologien fiir die Daten-  Algorithmen im Personalmanagement 3
sammlung, -auswertung und Entscheidungsfindung

dient vor allem dazu, Kosten und Zeit zu sparen und Interne & externe Daten 4
damit die Effizienz zu erhéhen. Aufierdem verspre- b tarbei !

chen sich Unternehmen von der Nutzung dieser Bewerber- & Mitarbeiterakzeptanz 3
Techn(?Ioglen ob]ektlv.ere 'Entscheldungen durch die Implikationen fir Unternehmen 6
Vermeidung von subjektiven Verzerrungen. Unge-

wiss ist jedoch, inwieweit die derzeitigen oder zu-  Fg/it 7

kiinftigen Beschéftigten den Einsatz von diesen Tech-
nologien in der Entscheidungsfindung beurteilen
und akzeptieren.
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Algorithmen im Personal-
management

Durch eine Erhohung der Rechenleistung, die stei-
genden Datenmengen und die zunehmenden techni-
schen Moglichkeiten fiir deren Auswertung, kénnen
algorithmische Technologien zur Entscheidungsfin-
dung eingesetzt werden. Big Data und Data Analytics
gelten als Grundlage fiir den Einsatz von Algorith-
men in vielen Prozessen. Mitunter werden Algorith-
men auch mit dem Begriff der ,Kinstlichen Intelli-
genz“ (Kl) gleichgesetzt, jedoch umfasst KI deutlich
mehr. Eine mogliche Definition von Kl kann wie folgt
lauten:

Kl gilt als fortschrittliche Programmiersprache,
die es Computern ermoglichen soll, die mensch-
liche Art des Denkens nachzuahmen und Aufga-
ben zu erfiillen, die normalerweise menschliche
Intelligenz oder menschliches Verstandnis erfor-
dern (OECD, 2013).

Algorithmen koénnen einfache Aufgaben automati-
siert durchfiihren, zusétzliche Informationen zur bes-
seren Entscheidungsfindung zur Verfligung stellen
und sogar vollig autonom handeln (Dahm & Dregger,
2019). Sie konnen verhaltensbedingte und physiolo-
gische Merkmale fiir die Entscheidungsfindung nut-
zen (van Esch, Black, & Ferolie, 2019) und befahigen
Unternehmen dazu, diagnostische Daten von Mitar-
beitern zu sammeln (Konradt, Warszta, & Ellwart,
2013).

In der Personalrekrutierung werden Algorithmen
bereits verbreitet eingesetzt, bspw. zum Screening
von Lebensldufen oder fiir digitale Interviews und de-
ren Auswertung. Sie konnen Lebensldufe und Bewer-
bungsunterlagen durchsehen und mit Stellenbe-
schreibungen abgleichen (Dahm & Dregger, 2019).
Interviews konnen hoch automatisiert stattfinden
und z. B. aufgezeichnet werden. Sensorelemente kon-
nen (non-)verbales Verhalten auswerten und so kann
auf Personlichkeitsmerkmale geschlossen werden

(Chamorro-Premuzic, Akhtar, Winsborough, & Sher-
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man, 2017). Mit diesen Merkmalen kénnen wiede-
rum Personlichkeitsprofile erstellt und mit den ge-
wiinschten Anforderungen abgeglichen werden. Das
amerikanische Unternehmen HireVue bietet z. B.
Software fir digitale Interviews und deren Auswer-
tung an, welche von groflen Unternehmen wie lkea,
Unilever und Vodafone bereits genutzt werden.

Auch in der Personalentwicklung wird vermehrt auf
Algorithmen gesetzt. Mehrere kommerzielle Anbie-
ter, wie IBM (Watson Talent Insights), SAP (Success
Factors People Analytics) und Microsoft (Office 365
Workplace Analytics), bieten bereits algorithmische
Plattformen und Systeme an, um beispielsweise die
Leistung zu analysieren und das Potenzial der Be-
schiftigten zu prognostizieren. Algorithmen kénnen
zudem erkennen, an welchen Stellen Wissensliicken
bei Beschaftigten bestehen und dadurch passende
(virtuelle) Trainings anbieten (Sivathanu & Pillai,
2018). Aufderdem kann auf Basis der Mitarbeiterpro-
file vorhergesagt werden, wer in Zukunft Kiindi-
gungsabsichten haben kdnnte, um dieser dann mit
geeigneten Mafinahmen
vathanu & Pillai, 2018).

entgegenzuwirken  (Si-

Einsatz algorithmischer Entscheidungsfindung im

Personalmanagement

+CV Screening

* Analyse von synchronen und asynchronen
Video- und Telefoninterviews

* Auswahlprozesse fiir Trainings und
Entwicklungsmafinahmen

*Vorhersage der Kiindigungsabsicht
* Chatbots
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Vorteile

Unternehmen setzen vermehrt auf Algorithmen, da
diese — richtig eingesetzt — Zeit und Kosten einsparen
und somit die Effizienz erhohen konnen. Unterneh-
men kénnen mittels Algorithmen eine weitaus gro-
3ere Zahl an Bewerbungen in relativ kurzer Zeit sich-
ten (Anderson, 2003; Konradt et al., 2013). Neben
der Zeit- und Kosteneinsparung fiir das Screening
und die Kandidatenauswahl, werden zudem weniger
Mitarbeiter bendtigt, um die Interviews durchzufih-
ren, da keine festen Termine mehr vereinbart werden
missen. Trainings fiir Mitarbeiter kdnnen gezielter
und somit effizienter eingesetzt werden. In beiden
Bereichen kann zudem der menschliche subjektive
,Bias“ verringert werden, der ansonsten zu Bevorzu-
gung oder Diskriminierung von bestimmten Perso-
nen oder Personengruppen fithren kann. Aufderdem
fordert der Einsatz dieser Technologien zu einem ho-
heren Grad an Standardisierung (Bewerbung, Befor-
derung, Entwicklung etc.), der sich wiederum positiv
auf die Obijektivitat, Transparenz und Akzeptanz der
derzeitigen und potentiellen Beschaftigten auswir-
ken kann (Kaibel et al., 2019).

Nachteile

Vorteile

* Zeitsparend * Technische

- Geringere Kosten Probleme
- Standardisierte - Fehlende
Prozesse Interaktion
- Fehlerhafte
Programmierung
oder Trainingsdaten
Nachteile

Der Einsatz von algorithmischer Entscheidungsfin-
dung ist neben den Vorteilen mit einigen Nachteilen
verbunden. Beim Einsatz von technologischen Lésun-
gen im Zusammenhang mit Video- und Telefoninter-
views treten haufiger technische Probleme, wie fal-

sche Kameraeinstellungen, schlechte Qualitdt der
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Verbindung, Verzerrungen oder umweltbedingte Ge-
rausche auf (McColl & Michelotti, 2019). Zudem
fehlt bei asynchronen Interviews die menschliche In-
teraktion mit dem Gegeniiber, wodurch auch das
(non-)verbale Feedback fehlt.

Einige Studien konnten zudem fehlende Transpa-
renz und Verzerrungen beim Einsatz von Algorith-
men nachweisen (Barocas & Selbst, 2016; Lepri,
Oliver, Letouzé, Pentland, & Vinck, 2018). So muss-
ten auch in der Praxis bereits Einstellungsalgorith-
men aufgrund verzerrter Ergebnisse eingestellt wer-
den (Dastin, 2018). Prominentes Beispiel ist der Ein-
stellungsalgorithmus eines internationalen Online-
versandhdndlers, der stets Mdnner gegeniiber Frauen
bevorzugte, da er auf Daten von erfolgreichen Mitar-
beiter trainiert wurde, die bis dahin tberwiegend
maénnlich waren. Der Algorithmus nahm also an, Be-
werber mit dem Kriterium "weiblich" seien nicht fir
den Job geeignet. Der Algorithmus musste gestoppt
werden, da nicht sicher war, ob weitere Verzerrun-
gen auftreten (Dastin, 2018).

Ursachen fiir die Verzerrung kénnen entweder Fehler
in der Programmierung oder unausgeglichene Trai-
ningsdaten sein, die wiederum zu verzerrten Ergeb-
nissen der Algorithmen fiihren. Algorithmen arbeiten
auf der Grundlage der ihnen zur Verfligung gestell-
ten Daten und Fehler werden oft erst spdt erkannt,
die im Nachhinein nicht oder nur sehr schwer besei-
tigt werden konnen.

Interne & externe Daten

Als Entscheidungsgrundlage ben&tigen Algorithmen
sehr viele Daten. Je mehr Daten vorhanden sind,
desto préziser sind die Muster, die von Algorithmen
erkannt und auf dessen Basis Entscheidungen getrof-
fen werden. Durch die zunehmende Digitalisierung
fallen in allen Bereichen zunehmend mehr Daten an.
Es kdnnen unternehmensinterne Daten gesammelt
und bei Bedarf ausgewertet werden, wie Einstel-
lungshistorie, Leistungen, Fehlzeiten, Aus- und Wei-
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terbildungen, Beschwerden und Konfliktlésungen so-
wie interne Kommunikation (Angrave, Charlwood,
Kirkpatrick, Lawrence, & Stuart, 2016).

Neben den unternehmensinternen Daten besteht
auch die Moglichkeit, unternehmensexterne Daten,
z. B. aus sozialen Netzwerken, in die Entscheidungs-
findung miteinzubeziehen. Daten, die von Personen
aufderhalb ihrer Arbeit geteilt werden, wie z. B. Insta-
gram-, Facebookposts oder Likes, sowie Interesse an

externe
Facebook Daten
Instagram

Browser

interne
Daten

Auswertung & Empfehlung
durch Algorithmen

verschiedenen Veranstaltungen und das Onlinever-
halten, konnen ebenfalls von Algorithmen gesam-
melt und in die Analyse einbezogen werden (Angrave
et al., 2016; Rosenblat & Stark, 2016), wenngleich
die Verwendung von personenbezogenen Daten
durch die DSGVO geschiitzt ist. Dennoch kann z. B.
iiber Ahnlichkeitsprofile vieler Personen wiederrum
auf das Verhalten einzelner Personen mittels Algo-
rithmen geschlossen werden. Welche Daten tatsach-
lich fuir die Entwicklung und das Trainieren von Al-
gorithmen verwendet werden, kann eine wichtige
Rolle fiir die Akzeptanz dieser neuen Technologien in
Unternehmen spielen.

Bewerber- & Mitarbeiter-
akzeptanz

Relevanz

Die Gewinnung von leistungsstarken Kandidaten so-
wie die Bindung von Talenten sind wichtige Kompo-
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nenten im Personalmanagement und tragen maf3-
geblich zum Unternehmenserfolg bei (Chapman,
Uggerslev, Carroll, Piasentin, & Jones, 2005). Im
Wettbewerb zwischen den Unternehmen ist es wich-
tig, fur Talente attraktiv zu bleiben, um einen Wett-
bewerbsvorteil zu erreichen (Smither, Reilly, Millsap,
Pearlman, & Stoffey, 1993).

Die Attraktivitat eines Unternehmens spiegelt sich in
personlichen und emotionalen Gedanken eines Indi-
viduums Uber ein bestimmtes Unternehmen als po-
tenziellem Arbeitgeber wider (Highhouse, Lievens, &
Sinar, 2003).

Bewerbungs- und Karriereprozesse sind haufig eine
entscheidende Komponente fiir die Unternehmensat-
traktivitat. Daher ist es wichtig, diese so zu gestalten,
dass sie von den bestehenden und zukiinftigen Be-
schaftigten akzeptiert werden (Chapman et al., 2005;
Kaibel, Koch-Bayram, Biemann, & Miihlenbock,
2019).

Fairnesswahrnehmung

Die Akzeptanz der Entscheidungsprozesse hdangt un-
ter anderem von der wahrgenommenen Fairness ab.
Wenn Kandidaten die Auswahlmethoden oder auch
die entscheidungstreffende Instanz als fair erachten,
empfinden sie auch den gesamten Prozess als fair
(Bauer et al., 2001), was wiederum positive Reaktio-
nen, wie eine hohe Unternehmensattraktivitat, zur
Folge hat. Obwohl in der Vergangenheit negative Re-
aktionen seitens der Kandidaten beim Einsatz dieser
neuen Technologien festgestellt wurde (Blacksmith,
Willford, & Behrend, 2016), setzen Unternehmen
verstarkt auf diese Technologien in ihren Entschei-
dungsprozessen.

In der Forschung zu Bewerberreaktionen spielt die
prozedurale Gerechtigkeit nach Gilliland (1993) eine
wichtige Rolle, um zu verstehen, welche Aspekte
diese Bewerberreaktionen beeinflussen (Langer,
Koenig, & Fitili, 2018). Demnach setzt sich die Fair-
nesswahrnehmung unter anderem aus der Gelegen-
heit zur Selbstprasentation, der Gleichheit bei der

Durchfiihrung und der Behandlung der Kandidaten,
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der Angemessenheit der Fragen und der Fairness des
Auswahlprozesses zusammen (Bauer et al., 2001;
Gilliland, 1993; Warszta, 2012). Vorangegangene
Forschung konnte zeigen, dass Algorithmen und mo-
derne Technologien meist aufgrund ihrer fehlenden
Individualitat und der fehlenden sozialen Interaktion
bzw. Menschlichkeit nicht oder weniger akzeptiert
werden (Blacksmith et al., 2016; Lee, 2018), wah-
rend algorithmische Entscheidungen als rationaler,
weniger emotional und weniger subjektiv empfun-
den (Lee, 2018). Menschlichkeit ist ein wichtiger As-
pekt fur die positive Wahrnehmungen von Fairness
(Lee, 2018; Leventhal, 1980). So werden Entschei-
dungen, die durch einen Algorithmus getroffen wer-
den, als weniger fair empfunden als solche Entschei-
dungen, die in einer Gruppendiskussion getroffen
werden (Lee & Baykal, 2017). Dariiber hinaus fiihlen

Gleichheit der
Durchfithrung

Behandlung der
Bewerber

Angemessenheit
der Fragen

Gelegenheit zur
Selbstprasentation

Fairness-
wahrnehmung

sich Menschen weniger wertgeschitzt, wenn ein Al-
gorithmus wichtige Entscheidungen anstelle eines
Menschen trifft (Dahm & Dregger, 2019).

Erkenntnisse aus unserer Forschung

Wir untersuchen derzeit, welche Auswirkungen die
Einbindung von Algorithmen bzw. Kl als selbst-ent-
scheidende oder unterstiitzende Instanz auf die Ak-
zeptanz und subjektive Fairnesswahrnehmung in Un-
ternehmen hat. Erste Erkenntnisse deuten darauf hin,
dass Algorithmen im Vergleich zu menschlichen Ent-
scheidern tatséchlich als weniger fair wahrgenom-
men werden. Wihrend die Unterstiitzung einer KI im
Screeningprozess der Rekrutierung noch akzeptiert
wird, werden hingegen Kl-gestiitzte Interviews im
Vergleich zu rein menschlichen Interviews eher ne-
gativ wahrgenommen. Dies liegt unserer Erklarung
nach zu einem grofen Teil daran, dass Kandidaten

Juniorprofessur fiir BWL, insb. Unternehmensfiihrung

das Gefiihl haben, sich gegentiber einer Kl nicht aus-
reichend Gelegenheit zur Selbstprasentation haben.

In Karriereprozessen zeichnen sich dhnliche Ergeb-
nisse ab; Kl als entscheidende Instanz wird als weni-
ger fair wahrgenommen und die Zufriedenheit mit
einem Kl-gestiitzten Prozess ist geringer. Insbeson-
dere deuten die Ergebnisse darauf hin, dass Unter-
nehmen Talente verlieren kénnten, wenn sie Kl in
groferem Umfang in ihre Leistungsbeurteilungen
und Karriere-Entwicklungssysteme implementieren.
Dariiber hinaus liefert unsere Forschung erste Er-
kenntnisse dafir, dass die Datenquellen fiir die Algo-
rithmen mit deutlichen Bedenken bzgl. der Pri-
vatsphare verbunden sind, die sich wiederum nega-
tiv auf die Unternehmensattraktivitat auswirken.

Implikationen fiir Unter-
nehmen

Unternehmen sollten moderne Technologien und Al-
gorithmen mit einer gewissen Vorsicht einsetzen.
Neben technischen Problemen, Umwelt- und Kom-
munikationsproblemen (McColl & Michelotti, 2019),
gefdhrden algorithmische Entscheidungsprozesse
die Akzeptanz seitens der derzeitigen und potenziel-
len Beschaftigten. In der Personalrekrutierung sollte
den Bewerber innen bei Kl-gestiitzten Auswahlin-
strumenten genug Moglichkeit geboten werden, sich
selbst und ihre Qualifikationen zu prasentieren. In
der Personalentwicklung sollten zu den Kl-gestiitzten
Maflnahmen zusitzlich Menschen an der Entschei-
dungsfindung beteiligen werden.

Des Weiteren ist eine offene und transparente Vor-
gehensweise beim Einsatz von Algorithmen bzw. KI
wichtig, um Vertrauen und Verstandnis bei allen Be-
teiligten zu schaffen und subjektive Bedenken gegen-
Uber Algorithmen auszurdumen. Unternehmen soll-
ten daher darauf achten, klar zu kommunizieren, wel-
che Algorithmen in der Entscheidungsfindung einge-
setzt werden, welche Vorteile fir die Beteiligten mit
ihrem Einsatz verbunden sind und was genau als
Grundlage zur algorithmischen Entscheidungsfin-
dung verwendet wird (van Esch et al., 2019).
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Fazit

Obwohl Algorithmen effizienzsteigernd sind, soll-
ten die moglichen Nachteile fiir Unternehmen nicht
aufler Acht gelassen werden (Anderson, 2003;
Chapman & Webster, 2003; Konradt et al., 2013). Im
Vergleich zu den gewohnten, rein menschlichen Ent-
scheidungen, werden Algorithmen in Entscheidungs-
prozessen im Personalmanagement als weniger fair
und zufriedenstellend wahrgenommen. Um talen-
tierte Beschiftigte fir das Unternehmen zu gewin-
nen und langfristig an das Unternehmen zu binden,
ist es jedoch wichtig, breite Akzeptanz fiir Algorith-
men zu schaffen und subjektive Bedenken auszurau-
men. Transparenz und offene Kommunikation kann
dabei helfen, diese Akzeptanz und das Verstdandnis
fir algorithmischer Entscheidung zu erhéhen.
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