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Autonomer dank Algorithmen?

People Analytics

aus Perspektive der Selbstbestimmung

Im Rahmen der digitalen Transformation ist immer haufiger auch von People Analytics
(PA) die Rede. Es geht dabei um systematische und algorithmengestiitzte Auswertungen
von Personaldaten in Unternehmen, die Entscheidungen im Personalwesen unterstiitzen
sollen. Solche Analysen werfen die Frage auf, wie sie sich auf die Selbstbestimmung der
Beschiftigten auswirken. Diese Frage wird hier im Lichte der Selbstbestimmungstheorie
verfolgt, die von psychologischen Grundbediirfnissen nach Autonomie, Kompetenz
und sozialer Einbindung ausgeht. Gesucht wird nach Gestaltungsansétzen fiir die
Nutzung von PA, die der Befriedigung dieser Grundbediirfnisse entgegenkommen.

SONJA KOHNE, MIRIAM KLOPPER, GEORG VON RICHTHOFEN, HENDRIK SEND

1 Einleitung

Anwendungen unter der Uberschrift People Analytics (PA)
verbreiten sich in den letzten Jahren zunehmend in Un-
ternehmen. Bei PA handelt es sich um eine Vielzahl von
datengestiitzten und algorithmisch fundierten Methoden,
Werkzeugen und Softwarelosungen, die Daten von und
iiber Beschiftigte erfassen, mit externen Daten kombinie-
ren, auswerten, visualisieren usw., um personalstrategi—
sche Entscheidungen vorzubereiten oder gar Aktivititen
im Personalwesen zu automatisieren (Tursunbayeva et al.
2018). Eine allgemein anerkannte Definition von PA exis-
tiert bislang nicht; viele im Umlauf befindliche Erwartun-
gen hinsichtlich der Leistungen von PA-Anwendungen
beruhen auf den Versprechungen der Softwareanbieter.
Mittels PA, so ein haufiges Versprechen, sollen die
Qualitat von Entscheidungen, die Zufriedenheit der Be-
schiftigten und schliellich auch die Produktivitit von Or-
ganisationen und ihren Beschiftigten gesteigert werden
(Minbaeva 2018). Ermoglicht werden solche Entwicklun-
gen durch Fortschritte im Bereich des maschinellen Ler-
nens sowie die zunehmende Verfiigbarkeit von (Verhal-
tens-)Daten tiber Beschiftigte. Die bestehende Forschung
beschiftigt sich eingehend mit den mdglichen Chancen
und Risiken von PA fiir Organisationen und ihre Beschif-
tigten (Giermindl et al. 2021). Organisationen verbinden

mit dem Einsatz von PA Hoftnungen auf Effizienzoptimie-
rung und Kostenreduzierung, z. B. indem die Vorauswahl
von Stellenbewerber*innen automatisiert wird (Kochling
et al. 2021). Die zunehmende Erfassung von Verhaltensda-
ten Beschiftigter birgt jedoch auch grofles Missbrauchs-
potenzial und kann zu einer umfassenden Uberwachung
fithren.

Der Einsatz und die Gestaltung von PA werfen daher
im Spannungsfeld zwischen den Interessen von Beschif-
tigten und dem Management auch neue Machtfragen
in Organisationen auf. Insbesondere stellt sich die Fra-
ge nach Selbstbestimmung, z.B. in der Hinsicht, wie Be-
schiftigte durch die Analysen in ihrem Handeln, ihren Fa-
higkeiten und ihren Beziehungen zu Kolleg*innen beein-
flusst werden. Die Selbstbestimmungstheorie (Self-Deter-
mination Theory, SDT) stellt die Erfiillung psychologischer
Grundbediirfnisse nach Autonomie, Kompetenz und so-
zialer Einbindung in den Mittelpunkt (Deci/Ryan 2000).
Trotz ihres groflen Potenzials fiir die Analyse von Ziel-
konflikten zwischen Beschiftigten und Management fand
die Perspektive der SDT in der Forschung zu PA bisher
kaum Beriicksichtigung (Benlian et al. 2022). Gleichzeitig
bietet die SDT einen vielversprechenden Ansatz, um die
Auswirkungen von PA auf wichtige Zielgrofen des Perso-
nalmanagements wie das Wohlbefinden und die Leistung
von Beschiftigten besser zu verstehen (Gagné et al. 2022).
Eine differenzierte Betrachtung im Kontext der Erfiillung
psychologischer Grundbediirfnisse leistet daher einen



wichtigen Beitrag zur Auseinandersetzung mit den Aus-
wirkungen von PA auf Beschiftigte.

Ziel dieses Beitrags ist es, anhand konkreter Praxisbei-
spiele zu untersuchen, was Selbstbestimmung im Kontext
von PA bedeutet, welche neuen Herausforderungen die
Systeme vor diesem Hintergrund aufwerfen und wie Or-
ganisationen PA im Sinne der Selbstbestimmung gestal-
ten konnen. Die Forschungsfrage lautet: Wie ldsst sich der
Einsatz von PA unter Beriicksichtigung der Selbstbestim-
mung von Beschiftigten gestalten? Unsere Analyse deutet
darauf hin, dass PA die Selbstbestimmung sowohl erho-
hen als auch mindern kann. Wir zeigen daher anhand der
drei Prinzipien Transparenz, Training und Teilhabe kon-
krete Ansitze auf, wie Organisationen die negativen Aus-
wirkungen von PA auf Selbstbestimmung im Sinne der
SDT vermeiden oder abmildern konnen, um positive Ef-
fekte zu ermoglichen. Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut:
Wir stellen zunéchst das Potenzial von PA fiir die Verén-
derung von betrieblichen Machtverhiltnissen dar (Ab-
schnitt 2). Danach skizzieren wir die Auswirkungen von
PA auf die Selbstbestimmung von Beschiftigten in Bezug
auf die Erfullung psychologischer Grundbediirfnisse nach
Autonomie, Kompetenz und sozialer Einbindung (3). Ab-
schlieffend diskutieren wir Zielkonflikte, die sich hinter
den Herausforderungen eines auf die Selbstbestimmung
der Beschiftigten ausgerichteten Einsatzes von PA ver-
bergen, sowie mégliche Handlungsansitze fiir Organisa-
tionen (4).

2 People Analytics
und betriebliche Machtverhaltnisse

Auch wenn die Quantifizierung und Vermessung des Ver-
haltens von Beschiftigten eine lange Tradition hat und aus
fordistischen sowie tayloristischen Ansétzen bekannt ist,
eroffnet PA eine neue Qualitdt der Steuerung und Kon-
trolle von Beschiftigten (Adams-Prassl 2019). Das macht
PA zu einem wichtigen Bestandteil aktueller Debatten
um einen digitalen Taylorismus, also einen an den Tay-
lorismus angelehnten Managementstil, der technologiege-
stiitztes Effizienzpotenzial nutzt und darauf beruht, Arbeit
digital zu steuern und zu iiberwachen (Wang et al. 2020).
PA-Systeme verarbeiten eine grofle Menge an Daten, lie-
fern umsetzbare Erkenntnisse in Echtzeit und zeichnen
sich aufgrund ihrer technischen Komplexitat haufig durch
hohe Intransparenz aus (Tursunbayeva et al. 2021). Einge-
setzt wird PA fiir unterschiedliche Fragestellungen, etwa
fur die Analyse von Gehaltsdaten zur Verbesserung der
Lohngleichheit zwischen Mannern und Frauen oder die
Prognose von Fluktuation zur Optimierung der Personal-
planung. Das inhirente Uberwachungspotenzial von PA
birgt ein hohes Risiko fiir Beschiftigte, das iiber den Ver-
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lust der Privatheit der eigenen Daten hinausgeht (Gier-
mindl etal. 2021). Die Nutzung solcher Analysen wird
daher rechtlich unter anderem durch die Datenschutz-
grundverordnung, das Bundesdatenschutzgesetz und das
Betriebsverfassungsgesetz geregelt (Wedde 2020).

Bisherige Forschung zu PA hat eine Vielzahl an Risiken
identifiziert, die sich in einer Vergréflerung des Machtge-
falles zwischen Arbeitgeber*innen und Arbeitnehmer*in-
nen durch Informationsasymmetrie, starke Kontrolle und
vorgebliche Objektivitit manifestieren konnen. Unter an-
derem kann durch die Nutzung von PA eine Informati-
onsasymmetrie entstehen, da die Daten und Auswertun-
gen haufig vornehmlich Fithrungskriften zur Verfiigung
stehen (Zhang et al. 2022). Forschungsergebnisse deuten
zudem darauf hin, dass eine starke Kontrolle durch PA Be-
schiftigte davon abhalten kann, sich Gewerkschaften an-
zuschlieflen oder einen Betriebsrat zu griinden (Adams-
Prassl 2022). Die Intransparenz der Analysen und die vor-
gebliche Objektivitit algorithmischer Entscheidungen er-
schwert es Beschiftigten und Fithrungskriften, Griinde
fiir Handlungsempfehlungen nachzuvollziehen und Ent-
scheidungen anzufechten (Giermindl et al. 2021). Vor dem
Hintergrund dieser Machtfragen stellen sich auch neue
Fragen nach den Auswirkungen von PA auf die Selbstbe-
stimmung von Beschiftigten.

3 Auswirkungen von PA
auf Selbstbestimmung

Wihrend der Einsatz von PA hiufig von dem Wunsch mo-
tiviert ist, die Leistung von Organisationen und ihren Be-
schiftigten durch datenbasierte Handlungsempfehlungen
zu verbessern (Gal et al. 2017), beschreibt die SDT, wie
Motivation, Leistung und Wohlbefinden von Individuen
durch den Grad der wahrgenommenen Selbstbestimmt-
heit beeinflusst werden (Deci/Ryan 1985). Sie geht von drei
psychologischen Grundbediirfnissen aus, die die intrinsi-
sche Motivation fiir eine Verhaltensweise begriinden: Au-
tonomie, Kompetenz und soziale Einbindung (Deci/Ryan
2000). Dieser Teilbereich der SDT wird auch als Basic Psy-
chological Needs Theory bezeichnet (Ryan/Deci 2017). Ab-
bildung 1 fasst zusammen, wie die SDT im Arbeitskontext
typischerweise angewendet wird.

Ausgehend von der Perspektive der SDT analysieren
wir anhand konkreter Beispiele die mdglichen Auswir-
kungen des Einsatzes von PA auf alle drei psychologischen
Grundbediirfnisse und damit mittelbar auf die Leistung
und das Wohlbefinden der Beschiftigten. Wir betrachten
in unserer Analyse Selbstbestimmung im Sinne der SDT
als psychologische Theorie, die die Erfiillung von Grund-
bediirfnissen auf individueller Ebene untersucht, wenn-

gleich in der Soziologie auch weiter gefasste Konzepte von
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Selbstbestimmung verwendet werden, die unter anderem
auch soziale oder politische Dimensionen umfassen. Wir
stiitzen uns vornehmlich auf Literatur aus Wirtschaftswis-
senschaften und -informatik.

ABBILDUNG 1

Das Modell der Selbstbestimmungstheorie am Arbeitsplatz

Mediatoren

Unabhidngige
Variablen

Abhingige
Variablen

Motivation

Arbeitsplatz- Autonomie

kontext

Leistung

Individuelle Kompetenz Gesundheit
Unterschiede und
Wohlbefinden
Soziale
Einbindung

Mitteilungen

Quelle: Adaptiert von Deci et al. 2017, S.23

3.1 Autonomie

Autonomie bezeichnet das Bediirfnis von Individuen da-
nach, dass ihr Handeln frei gewahlt ist und ihr inneres
Selbst widerspiegelt. Am Arbeitsplatz bezieht sich Auto-
nomie auf die Moglichkeit von Beschaftigten, selbststin-
dige und unabhingige Entscheidungen zu treffen, etwa
iiber Arbeitsprozesse oder -umgebungen, und Aufga-
ben ausfithren zu konnen, ohne einer stindigen direk-
ten Uberwachung oder Anleitung zu unterliegen (Deci/
Ryan 2000). Die Literatur bietet wichtige Anhaltspunkte
fiir die Auswirkungen von PA auf die Autonomie von Be-
schiftigten und Fithrungskriften (Unruh et al. 2022). PA
kann Beschiftigte bei der besseren Organisation ihrer Ar-
beit unterstiitzen, indem es neue Einblicke in das eigene
Verhalten ermoglicht. Wird Beschiftigten mittels PA eine
umfassende Datengrundlage fiir Entscheidungen tiber
die eigenen Ziele und ihre Karriere ermdglicht (z.B. in-
dem ihnen umfassende Analysen iiber die Nachfrage nach
bestimmten Kompetenzen oder Jobprofile am Markt zur
Verfiigung gestellt werden), kann dies ihre Autonomie er-
héhen. Auch eine hohere Transparenz tiber Entscheidun-
gen kann hierzu beitragen, beispielsweise wenn diese auf
Metriken beruhen, die durch PA iiber alle Beschiftigten
hinweg angewendet werden (Oswald et al. 2020).

PA erméglicht jedoch auch Szenarien, die der Auto-
nomie durch eine umfassende Kontrolle der Beschaftigten
abtraglich sind (Giermindl et al. 2021; Kellogg et al. 2020).
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Uberwachung stellt daher ein zentrales Thema der beste-
henden Literatur dar (Tursunbayeva et al. 2021). Neben
Eingriffen in die Privatsphdre kann der Einsatz von PA bei
Beschiftigten das Gefiihl vermitteln, wenig Kontrolle tiber
die Daten zu haben, die iiber sie erhoben werden, und da-
riiber, wie diese ausgewertet werden (TUC 2020). Zudem
kommen in PA-Systemen teils Nudging oder Gamification
zum Einsatz (Kellogg et al. 2020). Nudging (deutsch: an-
stoflen, schubsen) bezeichnet Gestaltungselemente, die
das Verhalten oder die Entscheidungen von Nutzer*in-
nen gezielt beeinflussen sollen, ohne ihnen dabei andere
Handlungsoptionen zu verbieten (Thaler/Sunstein 2008).
Bei Gamification soll durch spielerische Elemente die Mo-
tivation von Beschiftigten gesteigert werden (Gerber/
Krzywdzinski 2019), z.B. durch Leaderboards (deutsch:
Bestenlisten) in Call Centern, die Leistung oder Fort-
schritt von Individuen und Teams anzeigen und so Wett-
bewerb und Anerkennung férdern sollen. Nudges konnen
das Verhalten von Beschiftigten auf eine positive Weise
beeinflussen, z.B. in Richtung gesiinderen Verhaltens wie
der Einhaltung von Pausen. Sie kdnnen jedoch auch eine
Einschriankung der Entscheidungsfreiheit und Manipula-
tion darstellen (Vugts et al. 2020).

3.2 Kompetenz

Kompetenz bezeichnet im Kontext der SDT das Bediirfnis,
sich fihig im eigenen Handeln zu fiihlen. Es beschreibt,
inwieweit Beschiftigte sich an ihrem Arbeitsplatz in der
Lage fiihlen, ihre Téatigkeiten effektiv zu bewiltigen und
auszufithren (van den Broeck et al. 2016). PA kann neue
Erkenntnisse liefern, durch die Beschiftigte ihre Stirken
und Schwichen umfassender verstehen, Ziele besser er-
reichen und ihre Kompetenzen steigern konnen. Zudem
erfordert auch der Umgang mit PA selbst neue Fahigkei-
ten von Personalmanager*innen, Fithrungskraften und
Beschiftigten (Jarrahi et al. 2021; Kellogg et al. 2020). Per-
sonalisierte Schulungsempfehlungen und Lerninhalte, die
mittels PA geschaffen werden (Kresge 2020), konnen zur
Kompetenzentwicklung von Beschiftigten beitragen. So
bieten einige Hersteller beispielsweise an, aktuelle Kom-
petenzen von Beschiftigten zu ermitteln und anhand per-
sonlicher Wiinsche sowie externer Marktdaten individuel-
le Zielprofile zu generieren. Auch Lernform und -inhalte
konnen anhand individueller Préferenzen automatisiert
und in Echtzeit personalisiert werden.

PA-Systeme konnen jedoch auch die Fihigkeiten und
das kritische Denken von Beschiftigten und Fihrungs-
kraften untergraben und so zu Kompetenzabbau fithren
(Giermindl et al. 2021; Jarrahi et al. 2021). Besonders pro-
blematisch ist es, wenn Beschiftigte sich zu sehr auf PA-
Systeme verlassen und deren Ergebnisse nicht ausreichend
hinterfragen und tberpriifen. Dies kann neben Fehlern
oder ungenauen Ergebnissen auch zu einem Kompetenz-
verlust der Nutzer*innen fiihren. Wenn Daten und Ana-

lysen in Organisationen mehr Wert beigemessen wird als



eigener Beobachtung, Intuition und Erfahrungswissen,
entwertet dies die menschlichen Kompetenzen von Fiih-
rungskraften (Giermindl et al. 2021). Auch beim Einsatz
von PA in der Steuerung von Arbeitsprozessen liegen Ri-
siken fiir die Kompetenzen von Beschiftigten. Bei der Tas-
kifizierung werden grof3e, komplexe Aktivitaten in kleine-
re und leichter handhabbare Aufgaben aufgeteilt und Be-
schiftigten zugewiesen. Im Ergebnis konnen Beschiftigte
das ,grofle Ganze“ aus dem Blick verlieren, unterfordert
werden und Fahigkeiten verlieren (Deskilling) (Bernhardt

et al. 2022).

3.3 Soziale Einbindung

Soziale Einbindung beschreibt schliellich den Wunsch
von Individuen nach Zugehorigkeit. Am Arbeitsplatz in-
diziert sie, wie Beschiftigte miteinander in Beziehung ste-
hen, wie sie zusammenarbeiten und sich der Organisation
zugehorig fithlen (Deci et al. 2001). Mittels PA kénnen die
Bediirfnisse von Beschiftigten bestimmt und personali-
sierte. Kommunikationsmafinahmen geschaffen werden.
Beispielsweise konnen Organisationen durch automati-
sierte und anonymisierte Impulsbefragungen die Zufrie-
denheit in der Belegschaft regelmafliger erheben als durch
klassische jahrliche Beschiftigtenbefragungen. Auf dieser
Basis konnen sie mit entsprechenden Gegenmafinahmen
schneller auf mégliche Probleme reagieren. Auch kénnen
Kommunikationsanalysen durch PA es erméglichen, Wis-
senssilos in der Organisation besser zu verstehen. Solche
Kommunikationsanalysen sind bereits heute Bestandteil
der PA-Landschaft (Adams-Prassl 2019; Kresge 2020).
Durch den Einsatz von PA kann sich die Wahrneh-
mung der sozialen Einbindung jedoch auch verschlech-
tern. So entfremden sich Beschéftigte von ihrer Arbeit und
Organisation oder fiithlen sich weniger geschatzt, wenn sie
zunehmend mit Maschinen interagieren oder gar von die-
sen bewertet oder gesteuert werden (Lee 2018). Ein zuneh-
mender Fokus auf Quantifizierung und Leistungsvermes-
sung in Organisationen kann zudem zu Konkurrenzden-
ken und vermindertem kollegialem Verhalten unter Be-
schéftigten fithren (Park et al. 2021). Hinzu kommt, dass
sich soziale Offline-Interaktionen in PA-Systemen hiufig
vergleichsweise schwer erfassen lassen, sodass typischer-
weise E-Mail-Verkehr als Metrik berticksichtigt wird, ein
personliches, informelles Gesprach auf dem Gang hin-
gegen nicht. Das fiihrt insbesondere dann zu Problemen,
wenn dadurch personliche Interaktionen trotz ihrer Re-
levanz fiir die soziale Einbindung in der Organisation an
Bedeutung verlieren. Die soziale Interaktion selbst konnte
durch das Wissen iiber eine mogliche Uberwachung be-
einflusst und weniger authentisch werden (Benlian et al.
2022). Schliellich kann PA auch zu Diskriminierung und
schwer nachvollziehbaren Entscheidungen fithren, insbe-
sondere wenn komplexe Auswertungsverfahren genutzt
werden (Giermindl et al. 2021; Kochling/Wehner 2020).
Dadurch kann die Beziehung zwischen Beschiftigten und
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Fihrungskriften Schaden nehmen und Vertrauen und
Kommunikation gestort werden.

4 PA im Sinne
der Selbstbestimmung gestalten

Die Selbstbestimmungstheorie bietet eine theoretische
Grundlage fir die Schaffung von Arbeitsumgebungen
und -praktiken, die sowohl das Wohlbefinden als auch
die Leistung von Beschiftigten fordern (Deci et al. 2017).
Die Befriedigung psychologischer Grundbediirfnisse
spielt dabei eine wichtige Rolle. Unsere Analyse der vor-
handenen Forschung deutet darauf hin, dass PA die Be-
diirfnisbefriedigung und die Motivation von Beschaftig-
ten stark beeinflussen kann. Die Anwendungen konnen
Arbeitsprozesse verbessern, sie konnen jedoch auch nega-
tive Auswirkungen auf Beschiftigte haben (Benlian et al.
2022). Dies schadet nicht nur den Beschiftigten selbst,
sondern auch den Organisationen. Denn wenn Beschif-
tigte frustriert sind und grundlegende psychologische
Bediirfnisse nicht erfiillt werden, kann es zu einem Fin-
bruch der Motivation, des Wohlbefindens und schliefSlich
der Leistung fithren (Deci/Ryan 1985). Nachdem wir zu-
vor Erkenntnisse aus der Literatur zu PA anhand der SDT
strukturiert haben, diskutieren wir im Folgenden die Im-
plikationen fiir Organisationen, die sich aus den skizzier-

ten Chancen und Risiken ergeben.

4.1 Zielkonflikte bei dem Einsatz von PA

Die konkreten Auswirkungen von PA-Technologien auf
Beschiftigte und Organisationen hingen davon ab, mit
welchen Zielen sie eingesetzt und wie sie gestaltet wer-
den. So kann beispielsweise ein System zur automatisier-
ten Schichtplanung - je nachdem, wie es ausgestaltet ist -
die Autonomie der Beschiftigten entweder stirken oder
schwichen. Sind die Metriken, anhand derer das System
die Schichten zuteilt, transparent, nachvollziehbar und
beriicksichtigen sie die individuellen Préferenzen von Be-
schiftigten, kann es ihnen das Gefiihl vermitteln, mehr
Kontrolle iiber den Prozess zu haben als bei einem Men-
schen, der die Schichtplanung vornimmt (Newman et al.
2020). Erfolgt die Zuteilung des Systems hingegen intrans-
parent, kaum oder nicht nachvollziehbar oder beriicksich-
tigt sie die individuellen Priferenzen der Beschiftigten
nicht, kann es die wahrgenommene Autonomie einschran-
ken (Unruh et al. 2022). Unsere Analyse der Auswirkun-
gen von PA auf die Selbstbestimmung von Beschiftigten
verdeutlicht, dass die Gestaltung von PA neue Machtfra-
gen aufwirft, denn Beschiftigte und Management kénnen
unterschiedliche Sichtweisen und Prioritaten haben, wenn

es um die Nutzung von Daten und Analysen geht (Tursun-
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bayeva et al. 2021). Wir skizzieren im Folgenden drei zen-
trale Zielkonflikte, die sich anhand der SDT ergeben: Au-
tonomie und Kontrolle, Kompetenz und Standardisierung
sowie soziale Einbindung und Effizienz. Ankniipfend an
den Bediirfnisbegriff der SDT als psychologische Theorie
gehen wir dabei davon aus, dass sich in den Bediirfnissen
der Beschiftigten konkrete Interessen begriinden.

Die moglichen positiven und negativen Auswirkun-
gen von PA auf die Autonomie verdeutlichen zunichst
Spannungen zwischen Zielen der Autonomie und Kon-
trolle. Wahrend Beschiftigte ein Interesse an Autonomie,
Privatsphire und einer Kontrolle tiber ihre eigene Arbeit
haben (van den Broeck et al. 2016), hat das Management
ein Interesse an Einblicken in die Arbeitsweisen der Be-
schiftigten und der Schaffung von Aufsichts- und Steu-
erungsmoglichkeiten (Kellogg et al. 2020). Hinsichtlich
der Auswirkungen von PA auf Kompetenzen zeigen sich
Spannungen zwischen den Zielen der Kompetenz und
Standardisierung. Beschiftigte haben ein Interesse daran,
ihre Fahigkeiten weiterzuentwickeln, Kompetenzen in ih-
ren jeweiligen Positionen zu erwerben und sich individu-
ell zu entfalten (Fisher 2014). Wihrend meist auch dem
Management an der Entwicklung und Weiterbildung von
Beschiftigten gelegen ist, hat dieses auch ein Interesse da-
ran, Aufgaben und Prozesse zu standardisieren, um diese
unter anderem in PA-Systemen abbilden und Daten effizi-
ent nutzen zu konnen (Wang et al. 2020). Zuletzt werden
Spannungen zwischen Zielen der sozialen Einbindung und
Effizienz deutlich, wenn man die méglichen Auswirkun-
gen von PA auf soziale Einbindung betrachtet. Beschaftig-
te haben ein Interesse an sozialer Unterstiitzung, Zugeho-
rigkeit und Teamzusammenhalt (Deci et al. 2001). Hierzu
zihlen auch gemeinsame Werte und Uberzeugungen. Fiir
das Management steht in der Regel das Erreichen von Un-
ternehmenszielen im Vordergrund, die hiufig mit einer
Steigerung von Produktivitdt und Effizienz einhergehen
(Parry et al. 2016). Ein Beispiel, an dem diese Spannung zu
beobachten ist, sind Chatbots im Recruiting. Diese sollen
héufige Fragen von Bewerber*innen effizienter beantwor-
ten als menschliche Personalsachbearbeiter*innen, wer-
den teils jedoch abgelehnt, weil Anwender*innen es be-
vorzugen, mit Menschen zu interagieren (Géartner/Petry

2022). Die skizzierten Zielkonflikte zeigen auf, wie heraus-
fordernd es ist, PA so zu gestalten, dass es die Interessen
aller Beteiligten angemessen berticksichtigt. Ein koopera-
tiver Ansatz, der Transparenz, Training und Teilhabe in

den Vordergrund stellt, kann hierzu jedoch beitragen.

4.2 Handlungsansiitze fiir Organisationen

Bei der Einfithrung von PA stellen sich sowohl Fragen
nach der Wahl des Anwendungsfalls (dem ,Was“) als auch
der Gestaltung des Systems (dem ,Wie®). Die Wahl des
Anwendungsfalls sollte sich stets an den konkreten Bedar-
fen der eigenen Organisation und der Beschiftigten ori-
entieren und die Erfiillung psychologischer Grundbediirf-
nisse unterstiitzen (Rasmussen/Ulrich 2015). Beispielswei-
se eignet sich zur Unterstiitzung der sozialen Einbindung
die Wahl von Anwendungsfillen, die kein oder wenig
menschliches Urteilsvermogen erfordern (Tomprou/Lee
2022). So findet PA etwa in der Schichtplanung mehr Ak-
zeptanz und wird als fairer wahrgenommen als PA in der
Leistungsbeurteilung (Lee 2018). Entscheidend ist jedoch
nicht nur das ,Was®, sondern insbesondere das ,Wie®, d.h.
die Frage, wie PA eingefiihrt und gestaltet wird. Wir leiten
daher abschlieflend aus den Auswirkungen auf die Auto-
nomie, Kompetenz und soziale Einbindung von Beschif-
tigten neun konkrete Handlungsansitze fiir Organisatio-
nen ab. Wir strukturieren diese anhand der drei tibergrei-
fenden Prinzipien Transparenz, Training und Teilhabe. In
Anbetracht der zunehmenden Relevanz von Kiinstlicher
Intelligenz fiir die Datenverarbeitung im Kontext von PA
orientieren wir diese an drei Handlungsfeldern fiir eine
beschiftigtenorientierte Gestaltung von Kiinstlicher Intel-
ligenz (von Richthofen et al. 2023).

Das Handlungsfeld Orientieren spitzen wir aufgrund
der hohen Relevanz von Transparenz im Kontext von PA
hierauf zu (Gierdmindl et al. 2021). In diesem Handlungs-
feld geht es darum, ein gemeinsames Verstindnis von
Kiinstlicher Intelligenz und seiner Bedeutung fiir die eige-
ne Organisation zu entwickeln, also Prozesse, die ein Min-
destmafd an Transparenz z.B. iiber aktuelle Vorhaben und
Ziele des Technikeinsatzes erfordern. Ubersicht 1 fasst die
Handlungsansitze zusammen.

UBER S| CH T 1 1

Handlungsansaitze fiir eine Gestaltung von People Analytics im Sinne der Selbstbestimmung

Prinzipien Psychologische Grundbediirfnisse
Autonomie Kompetenz Soziale Einbindung
Transparenz Datenzugang und Kontrolle erméglichen  Klare Ziele und Erwartungen formulieren  Verantwortlichkeit vorab klaren
Training Hinterfragen des Systems ermdoglichen Datenkompetenzen schulen Daten um personliche Einschatzungen erganzen
Teilhabe System fortlaufend evaluieren Ausreichend Ressourcen bereitstellen Gemeinsame Werte entwickeln

Quelle: Eigene Darstellung
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Transparenz. Der Einsatz von PA verfolgt hdufig das Ziel,
Entscheidungen in Organisationen transparenter zu ma-
chen (Minbaeva 2018). Sind die Analysen jedoch nicht
nachvollziehbar, laufen die Bemithungen zu diesem Ziel
ins Leere. Wenn Organisationen Beschiftigten Zugang zu
ihren eigenen Daten ermdglichen und sie selbst dariiber
entscheiden lassen, wie diese verwendet werden, kann
dies zu einer transparenten Gestaltung beitragen, die die
Autonomie der Beschiftigten unterstiitzt (Benlian et al.
2022). Dazu gehort auch die Moglichkeit, der Datenerhe-
bung zu widersprechen oder zu wéhlen, welche Daten er-
hoben und verwendet werden. Wichtig ist, dass Arbeit-
nehmer*innenvertretungen gemeinsam mit der Unter-
nehmensleitung klare Richtlinien und Verfahren entwi-
ckeln, wie Daten gesammelt und ausgewertet werden. Die
Kompetenzen der Beschiftigten konnen durch PA unter-
stiitzt werden, wenn klare Ziele und Erwartungen des Ein-
satzes formuliert und den Beschiftigten kommuniziert
werden, ebenso wie die Methoden der Datenerfassung
und die beabsichtigte Verwendung der Daten (Stiller et al.
2020). So haben Beschiftigte weiterhin die Moglichkeit,
das ,,grofle Ganze“ zu verstehen und zu tiberblicken. Um
negative Konsequenzen auf die soziale Einbindung von
Beschiftigten zu vermeiden, konnen Organisationen Ver-
antwortlichkeit festlegen, sodass zu jeder Zeit klar ist, wer
fir Ergebnisse der Analysen und Entscheidungen verant-
wortlich ist und welche Rolle iibernimmt (Héddinghaus
et al. 2021). Dann kénnen Konflikte zwischen Beschaftig-
ten und Fithrungskriften, aber auch zwischen Beschiftig-
ten in diesem Punkt vermieden werden. Die Forderung
von Transparenz und offener Kommunikation tiber die
Verwendung von PA kann zu einem vertrauensvollen Ar-
beitsumfeld beitragen. Hierfiir kann an beteiligungsorien-
tierte Ansitze wie dem der ,inversen Transparenz® ange-
kniipft werden (Boes et al. 2022).

Training. Mafinahmen zur Schaffung von Transparenz
konnen nur dann effektiv wirken, wenn Beschiftigte be-
fahigt werden, die angebotenen Informationen auch zu
verstehen und zu nutzen (Klopper/Kohne 2022). Diese
Befihigung steht nicht nur in engem Zusammenhang mit
dem Bediirfnis nach Kompetenz. Gewiahrt werden kann
Autonomie dann, wenn Beschiftigte und Betriebsrite in
der Lage sind, Ergebnisse und Empfehlungen von Analy-
sen infrage zu stellen. Hierzu konnen z. B. klare Leitlinien
gehoren, die Beschiftigte in Situationen unterstiitzen, in
denen die Empfehlungen von PA-Systemen ihrem eige-
nen Urteilsvermégen widersprechen (Benlian et al. 2022).
In Hinsicht auf Kompetenzen gilt es zudem, allgemeine
Datenkompetenzen zu schulen (Shet etal. 2021). Risi-
ken im Kontext der sozialen Einbindung wie einer dro-
henden Dehumanisierung von Personalprozessen kann
vorgebeugt werden, indem die erhobenen Daten stets
personliche Einschatzungen lediglich ergédnzen. Das be-
deutet, dass die Kommunikation und Zusammenarbeit

zwischen den Beschiftigten durch Kanile fiir den sozia-
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len Austausch gefordert und insbesondere in Situationen,
die menschliches Urteilsvermogen erfordern — wie etwa
bei der Leistungsbeurteilung —, nicht ausschlieflich Daten
aus PA-Systemen verwendet werden sollten (Tomprou/
Lee 2022). Stattdessen sollten Daten und menschliches
Urteilsvermdgen sich stets gegenseitig ergédnzen.

Teilhabe. SchliefSlich mindert auch der Einbezug von Be-
schiftigten in die Gestaltung von PA negative Auswirkun-
gen auf Autonomie, Kompetenz und soziale Einbindung,
da sie eine zentrale Interessengruppe in der Implementie-
rung von PA darstellen (Kellogg et al. 2020). Die Einbe-
ziehung Beschiftigter von Beginn an kann sicherstellen,
dass die Anwendungen ihren Bediirfnissen entsprechen.
Um Beschiftigten iiber die gesamte Dauer des PA-Einsat-
zes Kontrolle iiber den Prozess und ihre Daten zu geben,
sollten sie zudem fortlaufend einbezogen werden und PA
kontinuierlich evaluieren. Der Einbezug der Arbeitneh-
mer¥innenvertretungen kann hierzu niedrigschwellige
Moglichkeiten schaffen und zudem sicherstellen, dass PA
den Interessen und Bediirfnissen der Beschiftigten ent-
spricht. Hinsichtlich Kompetenz benétigen Beschiftigte
ausreichend Ressourcen, um sich informiert und kompe-
tent in den Gestaltungsprozess einbringen zu kénnen (von
Richthofen et al. 2022). SchlieSlich kénnen die Beteiligten
zur Starkung der sozialen Einbindung und der Wahrneh-
mung der Zugehorigkeit zur Organisation im Rahmen der
Partizipationsmafinahmen gemeinsame Werte fiir den
Einsatz von PA entwickeln. Die Beriicksichtigung dieser
Ansatze zur Teilhabe macht es wahrscheinlicher, dass PA
den Bediirfnissen und Priferenzen der Beschiftigten ent-
spricht und die Beschiftigten die Systeme auch annehmen.

5 Fazit

Die SDT besagt, dass die Erfillung psychologischer
Grundbediirfnisse von Beschiftigten zu deren Wohlbe-
finden und Leistung beitrdgt. PA wird haufig mit dem
Versprechen der Leistungsoptimierung beworben. Unse-
re Analyse deutet jedoch an, dass PA je nach Implemen-
tierung und Nutzung verschiedene wichtige Faktoren wie
Motivation, Wohlbefinden und Leistung von Beschaftig-
ten auch mindern kann. Die Auswirkungen von PA auf
die Autonomie, Kompetenz und soziale Einbindung -
und somit den wahrgenommenen Grad der Selbstbestim-
mung — werfen auch neue Machtfragen auf, denn diesen
Grundbediirfnissen der Beschiftigten stehen teils diver-
gente Ziele des Managements gegeniiber. Zudem entwi-
ckeln sich die Technologien, die PA ermdglichen, derzeit
schnell weiter und haben zunehmend das Potenzial, da-
bei auch tiefer in die Privatsphdre der Beschiftigten ein-

zudringen.
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In unserem Beitrag haben wir daher anhand der drei iibergreifenden
Prinzipien Transparenz, Training und Teilhabe Handlungsansitze fiir die
Gestaltung eines Einsatzes von PA erarbeitet, der die Selbstbestimmung
von Beschiftigten in Bezug auf Autonomie, Kompetenz und soziale Ein-
bindung stirkt. Die frithzeitige und umfassende Einbindung von Arbeit-
nehmer*innenvertretungen spielt dabei eine wichtige Rolle, da diese
die Technologie im Interesse der Beschiftigten verhandeln. Betriebsrite
etwa kennen die Arbeitsplitze im Unternehmen sehr gut, kénnen Hiir-
den frithzeitig erkennen und reale Bedarfe der Beschaftigten gut abschét-
zen - jenseits von Hype und hypothetischen Leistungsversprechen. Die
Nutzung der méglichen Potenziale von PA erfordert eine kritische Ausei-
nandersetzung mit den Auswirkungen von PA auf die Selbstbestimmung.
Geschulte und gut informierte Arbeitnehmer*innenvertretungen sind
hierfiir eine zentrale Voraussetzung. B
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