Algorithmen helfen
bei der Personalarbeit

People Analytics kann Hinweise auf die Eignung von potenziellen und

bestehenden Mitarbeitern liefern. Doch noch bleiben viele Informationen

ungenutzt, denn Daten und Methoden kénnen von zweifelhafter Qualitat sein.

Rainer Spies

Big Data und kiinstliche Intelligenz (KI) haben in Banken
und Sparkassen etwa an den Schnittstellen zu Kunden oder
im Anleihehandel bereits Einzug gehalten. Personalabteilun-
gen hingegen konnen in der Regel bei ihren Aufgaben nicht
auf eine automatische Auswertung grofier Datenmengen zu-
riickgreifen. Anders sieht es bei der Gesellschaft fiir Konto
Service (GKS) aus, die als Tochterunternehmen der Sparkas-
se Koln Bonn Marktfolgedienstleistungen im Passiv- und
Dienstleistungsgeschift sowie rund um das Konto erbringt.
Weil die GKS die Fithrungskultur neu ausrichten wollte, ha-
ben vier Abteilungs- und elf Teamleiter ihr Sprachverhalten
mit der Software Precire analysieren lassen. Der Test dauert
15 Minuten und gibt nach einer maschinellen Auswertung
von Satzlangen, Wortwahl und Verwendungshaufigkeit be-
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stimmter Begriffe Auskunft dariiber, wie ein Proband kom-
munikativ wirkt. Laut Alexander Kolter, Geschaftsfiihrer der
GKS, hat der Sprachtest ein aufwendiges Beobachterverfah-
ren {iberfllissig gemacht. Weiterer Vorteil sei, dass in einem
solchen Verfahren die Software anders als die menschlichen
Beobachter frei von subjektiven Eindriicken sei. Bei einem
Tester aus Fleisch und Blut habe das duflere Erscheinungs-
bild der Probanden ebenso Einfluss auf das Urteil wie der
Fithrungsstil, den der Beobachter selbst pflegt. ,,Durch die
technisch gestiitzte Sprachanalyse werden subjektive Ein-
flussfaktoren eliminiert®, ist Kolter tiberzeugt.

Die Software fiir People Analytics verspricht, auch die
Passgenauigkeit eines Bewerbers feststellen zu konnen sowie
bei den bereits Beschiftigten Personlichkeitsmerkmale zu

www.springerprofessional.de

-
]
2
a
z
4
j=
g
E
z
k7
<
2
1]
£
£



Kompakt

= Bei maschinellen Verfahren sollten Personaler
deren eignungsdiagnostische Qualitéten fiir die
Kandidatenauswahl kritisch priifen.

» Algorithmen kénnen das Recruiting begleiten und
bestehende Verfahren ergédnzen. Transparent sollte
aber bleiben, nach welchen Kriterien die digital-
gestiitzte Auswahl erfolgt.

m People Analytics kann Personalentscheidungen
auf eine gesicherte Grundlage stellen und deren
Wirkungen tiberpriifen.

analysieren und vor einer Burn-out-Gefdhrdung zu warnen.
Die Technologie basiert auf einer Stichprobe mit 5.200 Pro-
banden und geht davon aus, dass Menschen, deren Sprach-
verhalten dhnlich ist, sich auch im Beruf vergleichbar verhal-
ten. ,,Precire lasst sich probeweise einsetzen und damit tiber-
priifen, inwieweit die Technologie mit den Ergebnissen von
bewidhrten Instrumenten in der Personalarbeit des jeweili-
gen Unternehmens iibereinstimmt®, empfiehlt Sefedin Alim-
passi, Geschiftsfithrer der Profido Akademie, die als Projekt-
partnerin der GKS auch deren Fithrungskrafte berit. Mit der
Sprachanalyse kdnne eine Bank oder Sparkasse im Vorfeld
von Coachings und Trainings viel Zeit sparen.

Software liefert nicht
automatisch gute Ergebnisse
»Die Qualitét vieler maschineller Verfahren, die angeben,
Personlichkeit zu messen, ist noch ungeklart®, warnt hinge-
gen Clemens Stachl, Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Psycholo-
gische Methodenlehre und Diagnostik an der Ludwig-Maxi-
milians-Universitdat Miinchen (LMU). Es fehlten zuweilen
wichtige Informationen iiber die Belastbarkeit der Algorith-
men und iiber die Validitat von People Anlaytics im Ver-
gleich zu Tests sowie deren Vorhersagefehlern. Hinzu kom-
me, dass maschinelle Verfahren héaufig an herkémmlichen
Methoden validiert wiirden, deren eigene Qualitdt fraglich
sei. Auflerdem kénne aktuell nur bis zu einem gewissen
Punkt erkldrt werden, wie ein Algorithmus-Modell funkti-
oniert. ,Das gilt insbesondere bei selbstlernenden Verfahren
und bei der Nutzung nicht-linearer Zusammenhénge und In-
teraktionen zwischen Variablen®, fiigt Stachl hinzu.
Markus Langer, wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehr-
stuhl fiir Arbeits- und Organisationspsychologie an der
Universitat des Saarlandes, meint, dass Algorithmen bei der
Bewertung von Bewerbungsunterlagen eine Alternative zur
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herkommlichen Auswahl darstellen kénnten. Von Menschen
beurteilte Anschreiben und Lebensldufe seien, wenn tiber-
haupt, nur in geringem Mafle in der Lage, eine Berufseig-
nung vorherzusagen. ,Das heifdt aber nicht, dass es egal ist,
welches Verfahren als Alternative zur menschlichen Vor-
auswahl angewendet wird“, mahnt Langer. Fair und prazise
miisse eine solche Eignung prognostiziert werden konnen.

Wissenschaftler warnen insbesondere vor maschinellen
Verfahren, die anhand digitaler Fuflabdriicke etwa in Social
Media auf Personlichkeitsmerkmale schlieffen. Ebenfalls in
der Kritik stehen Methoden, die auf der Grundlage von Fo-
tos gelernt haben wollen, geeignete Bewerber zu identifizie-
ren. ,Hangen Likes heute mit bestimmten Personlichkeits-
eigenschaften zusammen, so muss dies nicht auch fiir die Zu-
kunft gelten®, sagt Stachl von der LMU. Wiirden Fotos zur
Selektion von Bewerbern genutzt, dann stelle sich die Frage,
was der eigentliche Grund fiir die Entscheidung der Maschi-
ne gewesen ist.

Abgesehen davon, dass die Gesichtserkennung diskrimi-
nierend und ethisch fragwiirdig sein kann, tangieren selbst-
lernende Verfahren die zentrale Mafigabe in der Personal-
arbeit, wonach die Entscheidungen tiber die Einstellung und
Beférderung von Mitarbeitern transparent sein sollen. Das
gilt es zu bedenken, wenn etwa Torsten Biemann, Professor
an der Universitat Mannheim, und Heiko Weckmiiller, Pro-
fessor an der Hochschule Koblenz, zu dem Schluss kommen,
dass im Personalbereich der Algorithmus dem Experten-
urteil zumeist iiberlegen sei und eine Metaanalyse eine vor-
sichtige Verallgemeinerung dieses Ergebnisses zulasse.

Sogar nicht-selbstlernende Algorithmen, mit deren Hilfe
Personalverantwortliche versuchen, nach einem vorgegebe-
nen Muster potenziell erfolgreiche Bewerber zu identifizie-
ren, haben ihre Tiicken. ,,Algorithmen kénnen menschliche
Vorurteile tibernehmen und anwenden®, weif8 Langer von der
Universitat des Saarlandes. Wiirden die Leistungsbewertun-
gen der Beschiftigten eines Unternehmens genutzt, um neue
Mitarbeiter auszuwihlen, so tibernehme der Algorithmus
auch mogliche, sich in den Daten widerspiegelnde Beurtei-
lungsverzerrungen. ,,Durch Algorithmen koénnte eine
Scheinobjektivierung von Urteilsverzerrungen drohen, die
schon im Vorfeld stattfinden®, erlautert der Wissenschaftler.

KI kann jedoch ein wirkungsvolles Korrektiv sein. Eine
datenbasierte Netzwerkanalyse macht auf Mitarbeiter auf-
merksam, die eine zentrale Rolle in der Interaktion eines Un-
ternehmens spielen, aber ihren Fithrungskréften bislang
nicht aufgefallen sind. Zudem konnen Big Data und KI nicht
nur bei der Auswahl und Férderung von Mitarbeitern zum
Einsatz kommen, sie erleichtern auch die Personalplanung
und das Gesundheitsmanagement in Unternehmen.
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Ablauf von People Analytics
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»Eine mit People Analytics erleichterte Entscheidungs-
findung ist fiir das Personalmanagement selbst von zentra-
lem Vorteil“, sagt Sabine Staritz, Projektverantwortliche fiir
People Analytics an der Mannheim Business School. Perso-
naler kdnnten zudem dank automatisierter Datenerhebungs-
und -analyseverfahren einzelne Aufgaben an Systeme iiber-
geben und haben dafiir Zeit fiir strategische Fragestellungen.
»Das Personalmanagement bekommt durch People Analytics
die Moglichkeit, seine Rolle und sein Image innerhalb des
Unternehmens zu verandern®, betont Staritz und wirbt da-
fiir, die z6gerliche Haltung bei der Nutzung von Daten in
Human Resources (HR) aufzugeben.

Deutsche Borse priift

Einsatz von People Analytics

»Uns ist wichtig, den Beitrag von HR fiir das Unternehmen
zu analysieren®, lasst Thomas Mattes, Head of People Ana-
lytics und Learning bei der Deutschen Boérse, wissen. Der
Konzern wollte in Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat und
dem Datenschutzbeauftragten wissen, ob seine Talentpro-
gramme erfolgreich sind. Dazu wurden die entsprechenden
Daten der Teilnehmer an den Programmen anonymisiert,
um eine so genannte Reindividualisierung auszuschlieflen.
Das Ergebnis freut die Verantwortlichen. ,Wir haben eine
statistisch signifikante Beschleunigung der Beforderungsge-
schwindigkeit der Teilnehmer unserer Talentprogramme
feststellen konnen. Ebenso war fiir diese Gruppe eine signi-
fikant niedrigere Fluktuationsrate messbar®, berichtet der
Personaler. ,,Auf den ersten Blick kénnen bestimmte Daten
vielversprechend sein®, gibt Mattes zu bedenken. Das gilt et-
wa fiir Leistungsbeurteilungen von Mitarbeitern, um daran
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die Wirkung der Talentprogramme zu messen. Wenn aller-
dings fiir bestimmte Mitarbeitergruppen die Leistungsbe-
urteilung nach einem anderen Bewertungsmuster erfolgt, lie-
Ben sich die Daten nicht ohne Weiteres fiir die Analyse ver-
wenden. Ebenso wurde in der Untersuchung der Deutschen
Borse auf die Auswertung der Vergiitung als moglicher Aus-
weis fiir Berufserfolg verzichtet. ,Vergiitungsgrundsatze
konnen sich im Laufe der Jahre verandert haben. Hinzu
kommen neue HR-Systeme, die Umgruppierungen zur Fol-
ge hatten. Manche Talentprogramme sehen zudem eine au-
tomatische Beférderung im Anschluss an die Teilnahme vor.
Dies alles setzt ein vertieftes Verstindnis fiir Daten voraus,
das ein Mathematiker allein nicht haben kann®, erldutert
Mattes. Zudem neigten Big-Data-Experten dazu, moglichst
viele Daten unstrukturiert untersuchen zu wollen. ,Wir sind
dagegen von moglichen Zusammenhingen ausgegangen, die
sich theoretisch begriinden lassen, und haben vorab Hypo-
thesen gebildet®, sagt der Personaler.

Britisches Geldhaus analysiert
Verhalten von Mitarbeitern und Kunden
Von einer Grofibank mit Sitz in Grof3britannien und ihren
rund 18.000 Mitarbeitern berichtet Florian Fleischmann, oh-
ne den Namen des Instituts nennen zu wollen. Der Mana-
ging Director von HR-Forecast, einem Dienstleister im Be-
reich strategischer Personal- und Unternehmensplanung, er-
mittelte, welche Faktoren in den Filialen des Geldhauses die
Performance und die dortige Zufriedenheit der Kunden be-
einflussen. Dazu wurden von 1.400 Filialmitarbeitern die zur
Verfligung stehenden Daten anonymisiert und unstruktu-
riert untersucht. ,,Der Algorithmus hat uns gezeigt, in wel-
che Richtung wir weiterdenken sollen beziehungsweise wel-
che Hypothesen aufgrund von Signifikanzen sinnvollerwei-
se weiter untersucht werden sollten®, fasst Fleischmann
zusammen. Die Verwendung unstrukturierter Daten sei ein
etwas anderes Vorgehen, als es in der statistischen Psycholo-
gie praktiziert werde, aber erst so hitten Einflussfaktoren er-
mittelt werden kénnen, die bisher verborgen geblieben seien.
Aus der Analyse ging hervor, dass altere und langjéhrige
Mitarbeiter in Filialen die besseren Leistungstrager sind.
Weitere Erkenntnis war, dass aus einer steigenden Fluktua-
tion in der Belegschaft eine geringere Kundenzufriedenheit
folgt. Zudem korreliert laut Fleischmann die Zufriedenheit
der Kunden nicht nur positiv mit der Zahl der weiblichen
Mitarbeiter in den Filialen, sondern auch mit der Zahl teil-
zeitbeschiftigter Frauen. Die britische Grof8bank experimen-
tiert nun mit neuen Mitarbeiterprogrammen. ,,Es wurden
beispielsweise Programme fiir den Wissenstransfer aufge-
setzt, damit in den Filialen die jiingeren von den alteren Mit-

www.springerprofessional.de



Karriere | Big Data

arbeitern lernen konnen. Einige Filialen haben zudem ihre Autor: Rainer Spies ist freier Journalist in Libeck.

Belegschaftsstruktur verdndert, und bei der Beurteilung der Er ist spezialisiert auf die Themen Personal und

Mitarbeiter wird nun mehr Wert auf die Kundenzufrieden- Weiterbildung.

heit gelegt®, berichtet der Manager von HR-Forecast.

Auch die Interpretation der Ergebnisse einer Big-Data-
Analyse setze HR-Kompetenz voraus, da daraus schliefllich
Konsequenzen abgeleitet wiirden, betont Mattes von der
Deutschen Borse. Sein Unternehmen hat zum Beispiel fest-
gestellt, dass das Geschlecht keinen signifikanten Einfluss auf
die Befoérderungsgeschwindigkeit der Teilnehmer an den Ta-
lentprogrammen hat. ,,Das méchten wir uns noch einmal ge-
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nauer anschauen, da wir ja Mafinahmen auf den Weg ge-

bracht haben, um Frauen bei der Karriereentwicklung zu un-
terstiitzen®, verrit Mattes. Zudem wirke moglicherweise ein People Analytics g

bestimmtes Talentprogramm nicht auf die untersuchten Va- Cornelia U. Reindl: People Analytics: Datengestiitzte Mitarbeiter-
fuhrung als Chance fur die Organisationspsychologie, in: Gruppe.
Interaktion. Organisation. Zeitschrift fir Angewandte Organisations-
eren verfolgt wiirden. Fiir Mattes tiberwiegt am Ende des psychologie, Heidelberg 2016
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riablen, weil andere Ziele als die Beschleunigung von Karri-

Projekts eindeutig sein Nutzen. People Analytics versetze HR ) o _
Andreas Gadatsch: Einfluss der Digitalisierung auf die Zukunft der

in die Lage, getroffene Entscheidungen nicht nur basierend Arbeit, in: Andreas Gadatsch, Alfred Krupp, Andreas Wiesehahn
(Hrsg.): Controlling und Leadership, Wiesbaden 2017

auf Erfahrung oder Bauchgefiihl zu begriinden. Und Mattes weew springerprofessional de/link/11933732

meint: ,Das iberzeugt vor allem das Topmanagement.“ m
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