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,Es ist bequem, wenn man wichtige
Entscheidungen der Technologie
uiberlasst. Aber eben nicht immer klug.”

Interview mit Antoinette Weibel und Simon Schafheitle von Dr. Thomas Karle und Marcos Lépez

Professor Dr. oec. publ. Antoinette Weibel ist Ordinaria fiir Personalmanagement an der Universitdit St. Gallen (eine der zehn besten
Wirtschaftsuniversitdten Europas). Seit dem 1. April 2016 ist sie auch Direktorin am Forschungsinstitut fiir Arbeit und Arbeitswelten
der Universitdt St. Gallen. Sie ist Prdsidentin des Geschdftsleitenden Ausschusses des Instituts fiir Systemisches Management und
Public Governance der Universitdt St. Gallen (IMP-HSG), Mitglied des Vorstandes des Instituts fiir Kommunikations- und Medienma-
nagement (MCM-HSG) und des Instituts fiir Wirtschaftsethik (IWE-HSG) der Universitdt St. Gallen. Nicht zuletzt ist sie Vorstandsmit-
glied der Schweizerischen Akademie fiir Geistes- und Sozialwissenschaften (SAGW).

Dr. oec. Simon Schafheitle ist Assistenzprofessor fiir Personalmanagement und Kiinstliche Intelligenz an der Universitdt Twente (NL). Er
wurde im Jahr 2020 mit seiner Arbeit iiber das Zusammenspiel von Algorithmen, Personalsteuerungspraktiken und Vertrauen am Arbeitsplatz
von der Universitdt St. Gallen promoviert. In seiner Forschungstdtigkeit widmet er sich der Frage, wie ein digitaler Humanismus am Arbeits-
platz aussehen kann - also wie Technologie am Arbeitspatz eingesetzt werden kann, damit das Vertrauen der Mitarbeitenden, ihre erlebte
Sinnhaftigkeit sowie ,die menschliche Komponente” am Arbeitsplatz davon profitieren. In ihrem gemeinsamen Projekt , Kluge HR-Technologie
und humanzentrierte Fiihrung” behandeln sie, wie Unternehmen und Verantwortliche zunehmend durch neue Technologien im HR gefordert
sind, ethische Fragen zu stdrken, um eine lebenswertere Zukunft in und von Organisationen zu gewdhrleisten. Hierbei miissen der Technolo-
gie auch Grenzen gesetzt, mehr institutionalisierte Partizipation der Mitarbeitenden geschaffen und eine (moralische) Sensibilisierung aller

Unternehmensteilnehmer in den Vordergrund geriickt werden.

Frau Weibel, Herr Schafheitle, was sind
die besonderen Herausforderungen fiir
die Organisationen bei den sich aktuell
entwickelnden HR-Technologien?

Es stellen sich drei gro3e Herausforderun-
gen: Erstens bringt der Technologiewech-
sel eine Umwalzung der Arbeitswelt mit
sich. Dadurch stehen viele Angste im Raum:
~Behalte ich meinen Job?”, ,Bin ich den neu-
en Anforderungen gewachsen?” etc. Wenn
Unternehmen (aber auch der Staat) diesen
Angsten nicht wirksam begegnen - etwa
umfassende Um- und Weiterbildung anbie-
ten - brockelt das Vertrauen in das System.
Zweitens wéchst die Sorge vor der Uber-
wachung durch Technologien. Die M&g-
lichkeiten werden durch die Verknilpfung
von Fortschritten in der Datenerhebung
und -analyse stetig vergroBert — der ver-
antwortungsvolle Umgang hinkt jedoch
teilweise hinterher. Das schirt Misstrauen.
Drittens verbinden sich insbesondere mit
dem AusmaB der vermeintlichen ,Klugheit”

der Technologie weitere durchaus berech-
tigte Angste. Im Mittelpunkt steht die Fra-
ge der Beziehung zwischen Technologie
und Mensch. Degradieren uns neue Tech-
nologien (wie auch in den letzten groBen
Technologieinnovationen) zum ,verlanger-
ten Arm der Maschine” und erhéhen damit
das Potenzial einer Dehumanisierung? Oder
werden wir zum ,besseren” Menschen - im
Raum steht etwa die Vision des Transhu-
manismus (wir werden durch Maschinen
zu ,Super-"Menschen) oder des Neohuma-
nismus (wir besinnen uns darauf, was wir
besser als Maschinen kénnen, und schérfen
diese Fahigkeiten).

Was konnen Organisationen tun, um die-
sen Herausforderungen wirksam zu be-
gegnen?

Organisationen miissen sich umfassend vor-
bereiten. Zum einen miissen technologische
und ethische Kompetenzen aufgebaut wer-

den. Es gilt némlich die Technologien kritisch
auszuwahlen, benutzerorientierte Anderun-
gen zu verlangen und dariiber nachzuden-
ken, wo man Technologien einsetzt und wo
nicht. Zweitens muss man die Mitarbeiten-
den mit ins Boot nehmen. Es zeigt sich, wie
bei allen Anderungen, dass man Betroffe-
ne zu Beteiligten machen sollte. Gute Tech-
nologien sollten immer nutzenstiftend,
arbeitserleichternd und vertrauensbewah-
rend wirken. Deshalb ist eine Partizipation
von Mitarbeitenden sowohl im Pilotprojekt
als auch fiir Verbesserungen im Verlauf der
Nutzung erforderlich. SchlieBlich sollte der
Umgang mit der Technologie kritisch-konst-
ruktiv und lebendig bleiben: Will heilen, wir
missen vermeiden, dass wir unser Gehirn
abschalten und alles nur noch auf Autopilot
stellen. Oder wie es ein Kollege ausdrtickt:
Die Gefahr der funktionalen Dummbheit ist
groB. Es ist bequem, wenn man wichtige
Entscheidungen der Technologie (berlasst.
Aber eben nicht immer klug.
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Was verstehen Sie unter ,klugen” HR-
Technologien? Inwieweit spielen hier
auch KI-Ansétze eine Rolle?

Gemeinhin empfindet man eine Techno-
logie dann als intelligent, wenn sie eigen-
standig kognitive und/oder motorische
Aufgaben erledigen kann, die vormals
ausschlieBlich dem Menschen vorbehal-
ten waren. Kognitive Aufgaben reichen
von einfachen Vorhersagen (z. B. beztiglich
Mitarbeiter-Retention oder Attrition), Gber
Klassifizierungsleistungen (z. B. Wissens-
management — ,Wer weil} was?” - oder Si-
lo-Uberbriickung), die Vereinfachung von
Datenstrukturen (z. B. Kompetenzmodellie-
rungen, virtuelle Lern- und Karriereassisten-
ten) bis hin zum sogenannten ,Reinforce-
ment Learning”, das jeder, der schon einmal
Bertihrungspunkte mit OpenAl/ChatGPT
hatte, direkt erlebt konnte. Motorische An-
wendungen kommen zugegebenermal3en
im HR gegenwartig eher weniger zum Ein-
satz-die Musik spielt hier, unteranderem, in
der Pflege, im Facility-/Hospitality-Manage-
ment (Pflege-/Putz-/Serviceroboter) oder in
verschiedenen Bereichen des offentlichen
Lebens (Stichwort: selbstfahrende Autos).

Technisch gesehen geht es bei den meisten
Algorithmen um die Minimierung des Vor-

hersagefehlers und die zugrunde liegende
Frage lautet vereinfacht: Wie viel muss der
Mensch zu diesem Prozess beitragen bezie-
hungsweise wie viele Annahmen muss erim
Vorfeld treffen, damit dieser Fehler minimal
wird. Beim sogenannten ,Reinforcement
Learning”, das gemeinhin als intelligentes-
tes Set von Algorithmen angesehen wird,
braucht es kaum Annahmen und mensch-
liches Zutun, sondern der Algorithmus gibt
sich Uber einen Belohnungskreislauf am
Ende selbst Feedback, ob ein Output gut
oder schlecht war. Im Fall eines (HR-)Chat-
bots heilt das, der Algorithmus ,weiB”, dass
er dann eine Belohnung bekommt, wenn
die Wahrscheinlichkeit, dass das geschatz-
te Wort nahezu perfekt zum restlichen Satz
passt, hoch ist. Und technisch gesehen
2will” der Algorithmus seine Belohnungen
maximieren, das Lernen kommt also und
bleibt in Gang. Notabene: Damit die (HR-)
Technologie ,klug” wird, braucht es die Ar-
beit unzéhliger sogenannter Crowd Worker.
Das sind Personen, die teils unter widrigs-
ten Bedingungen, bei schlechter Bezahlung
und zulasten des eigenen mentalen Wohl-
befindens nichts anderes tun, als (versto-
rende) Bilder zu klassifizieren, belastigende
und beleidigende Wortsequenzen zu iden-
tifizieren oder, noch schlimmer, Videos von
Hinrichtungen anzuschauen, um dem Al-

gorithmus zuriickzumelden, dass es dafir
+keine” Belohnung geben soll.

An welchen Stellen miissen der Technolo-
gie Grenzen gesetzt werden und wie kann
dies erfolgen?

Was wir gerade eben sehr technisch be-
schrieben haben, ldsst sich tber die fol-
genden drei Kriterien in die HR-Manage-
mentpraxis Ubersetzen: (1) Black-box
functioning, (2) Function creep und (3)
Prescriptive capabilities. Bitte entschuldi-
gen Sie das Denglisch und lassen Sie uns
kurz erldutern, wie sich diese Ubersetzung
eignet, um der Technologie im Sinne des
Mitarbeiterwohls Grenzen zu setzen. Das
(1) ,Black-box functioning” meint nichts an-
deres als ,hex hex*, das heift, man kann oft
nicht oder nur schwer nachvollziehen, wie
eine Vorhersage, eine Klassifizierung oder
eine Vereinfachung zustande gekommen
ist. Hier zeigt die Evidenz: Lassen Sie es die
Mitarbeitenden spielerisch ausprobieren;
erkldren Sie die Funktionsweise, so gut es
geht, und - vor allem mit Blick auf das sO
wichtige Vertrauen am Arbeitsplatz - ge-
ben Sie als Chef ruhig zu, dass Sie es auch
nicht besser wissen als lhre Mitarbeitenden-




(2) ,Function creep” meint im Kern: ,Der
Zweifel ist erhaben”, man hat also eine un-
gefdhre Ahnung vom Funktionsspektrum
der Technologie, aber vollends kennt man
es erst, wenn man sie eingesetzt hat (und
dann kann das Kind nattirlich schon in den
Brunnen gefallen sein). Hier zeigt die Evi-
denz: Leisten Sie in Ihrem Unternehmen
Kulturarbeit eines kontinuierlichen Auspro-
bierens, schaffen Sie Routinen, die Techno-
logie kontinuierlich auf den Priifstand stellt
und - gestatten Sie uns diesen persénli-
chen Kommentar - lassen Sie die Finger von
Jtrustworthy Al-Zertifikaten”.

SchlieBlich meint ,Prescriptive capabili-
ties” die Fahigkeit von Algorithmen, einen
Outcome mit einer gewissen Eintrittswahr-
scheinlichkeit vorherzusagen, also eine
(mehr oder weniger) qualifizierte Entschei-
dungsgrundlage zu liefern. Mit Blick auf die
vorhin angesprochenen Angste legt die Evi-
denz hier nahe, das Thema ,Automatisie-
rung von Fihrung” anzugehen. Trainieren
Sie ihre Fihrungskrafte, Daten richtig zu
interpretieren, in einen sinnstiftenden Kon-
text einzubetten und empathisch zuzuhé-
ren. So fiihlt sich die/der Mitarbeitende als
Mensch und nicht als dehumanisiertes Da-
tensubjekt im besten Sinn Taylors.

Wie sehen Sie die Bereitschaft deutscher
Unternehmen, sich in den zuvor genann-
ten Punkten zu verandern?

Puh, das ist eine Frage, deren Antwort wir
nur anndhern kénnen. Eine vielverspre-
chende Méglichkeit ist es, die Verbrei-
tung der sogenannten ,digital literacy” in
den Unternehmen anzuschauen; sie be-
schreibt die Féhigkeit von Personen (also
auch HR-Managern), einfach mit Techno-
logie zu interagieren, sie effektiv einzu-
setzen sowie auch resultierende ethisch-
moralische Dilemmata zu antizipieren
und anzugehen. Eurostat nutzt hierfir
ein sehr aussagekraftiges MaB, da es die
folgenden Kompetenzen umfasst: Infor-
mations- und Datenkompetenz, Kommu-
nikation und Zusammenarbeit, Erstellung
digitaler Inhalte, Sicherheit und Problem-
|6sungskompetenz. Wahrend sich die Be-
volkerungen der Niederlande, Finnlands
und Irlands die Top-3-Pldtze aufteilen,
liegt Deutschland auf Platz 22 (der EU-
Schnitt ist auf Rang 16). Eine vielleicht
etwas positivere Aussicht liegt im deut-
schen Mitarbeitermitbestimmungsgesetz
begriindet, das ihre Teilhabe im Einsatz
kluger HR-Technologie vorsieht; so muss
qua Gesetz eine Interessensharmonisie-
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rung herbeigefiihrt und tiber Grenzen der
Technologie gesprochen werden.

Am Markt gibt es aktuell zahlreiche Unter-
nehmenssoftware-Hersteller, die umfas-
sende HR-Pakete anbieten. Gibt es Aspek-
te bei der Auswahl und auch Einfiihrung
kluger HR-Systeme, die besonders beach-
tet werden sollten?

Das ist in der Tat eine knifflige Frage und
ich mochte keinesfalls die zahlreichen
Best-Practice-Ratgeber zu People Ana-
lytics wiedergeben, getreu dem Motto: Es
ist alles gesagt, nur noch nicht von uns!
Spal bei Seite — mit Blick auf die Tech-
nologie an sich fallen uns zwei Punk-
te ein: (1) MaBanfertigung statt ,von der
Stange” und (2) Prinzip der Datenspar-
samkeit. Ersteres bedeutet, die Funk-
tionalitditen der Technologie auf den
Prifstand der HR Value Proposition zu
stellen und sich zu fragen: Passt das zu-
sammen? Datensparsamkeit meint ganz
praktisch eine grobe Granularitat von Da-
tensammlung und -analysen, damit, ne-
ben rechtlichen Einschrdnkungen, auch
nicht das Gefiihl entsteht, der Mitarbei-
tende musse die Hosen runterlassen.
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Was sich als zusatzliche Daumenregel niitz-
lich erweist, ist eine kurze Recherche zum
Anbieter der Technologie, also etwa ob die
Firma ein absolutistischer Chauvi-Laden im
Musk’schen Sinn ist oder ob Werte wie Di-
versitat, Inklusion und faire Bezahlung au-
thentisch gelebt und praktiziert werden;
oder eben, wie sie ihre Crowd Worker be-
handelt.

Wie definieren Sie einen digitalen Huma-
nismus am Arbeitsplatz? Welche Empfeh-
lungen leiten Sie daraus fiir die moderne
Unternehmensfiihrung ab?

Wie schon erwahnt: Der digitale Humanis-
mus setzt voraus, dass sich Organisationen
bewusst mit den Anwendungsmdglichkei-
ten der Technologie auseinandersetzen.
Es geht also vorerst darum, Technologie
so einzusetzen, dass sie Arbeit erleichtert,
den Menschen unterstiitzt und Vertrauen
im und in das Unternehmen bewabhrt. In ei-
nem zweiten - aber viel weitreichenderem
Schritt - muss die Frage gestellt werden:
Was ist die gute Arbeit und das gute Unter-

nehmen der Zukunft? Wie kénnen wir ,le-
bendige” Unternehmen schaffen, mit sinn-
hafter Arbeit, die Menschen erméglicht, ihr
Potenzial fir und mit anderen Menschen
zum ,Wohle der Menschheit” einzubrin-
gen. Konkret geht es darum, ein neues Ge-
schaftsmodell zu schaffen: Maschinen, die
uns unterstlitzen; Menschen, die mit Herz
und Kreativitdt neue Ideen, neue Formen
der Zusammenarbeit und neue Produkte
auf den Weg bringen fiir eine Gesellschaft,
die nachhaltig und generativ ist.

Wenn kluge HR-Systeme die Arbeits-
welt menschlicher machen (sollen), wie
bemisst man den Erfolg dieses transfor-
matorischen Prozesses? Interviews, Fra-
gebdgen, wirtschaftlicher Erfolg des Un-
ternehmens?

Hmm - ja klar, das sind die tGblichen Messin-
strumente. Wir wiirden aber meinen, wenn
wir nach ,Lebendigkeit” streben, sollten wir
in glanzende Augen sehen kdnnen. Und
wir sollten spiiren, dass Mitarbeitende mit-
denken und mitfiihlen. Im Kern bedeutet

das, dass wir unser tbliches Messarsenal er-
ganzen missen. Was sind die Geschichten,
die man im Unternehmen erz&hlt? Wo wird
gelacht, wo spiirt man Inspiration, wo sind
alle dabei? Vielleicht ist es an der Zeit, eine
Organisationsethnographin anzustellen -
oder vielleicht missen wir alle wieder unse-
re Sinne scharfen. Ubrigens sollten die neu-
en Produkte auch zu gldnzenden Augen bei
unseren Kunden und Stakeholdern fiihren.

Wie kann man der Versuchung widerste-
hen, kluge HR-Technologie dumm einzu-
setzen?

Indem wir dafiir sorgen, dass dies keine Ver-
suchung flr uns ist. Weil wir andere Dinge
schatzen - etwa Vertrauen und Lebendig-
keit. Und weil wir Gespiir fiir das Gute und
Schéne entwickelt haben. Und weil wir uns
das Denken - die kritische Betrachtung un-
seres Tuns — wieder angewohnt haben.

Frau Weibel, Herr Schafheitle, herzlichen
Dank fiir das Interview.



