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KÜNSTLICHE INTELLIGENZ

Mitsprache von Anfang an
Damit KI-Systeme in der Personalpolitik kein Unheil anrichten,  
sollten Beschäftigte am gesamten Entwicklungs-, Einführungs-  
und Anwendungsprozess beteiligt werden.

Sogenannte Künstliche Intelligenz (KI) ist mittlerweile in der 
Lage, Kunstwerke zu generieren, Unterhaltungen zu füh-
ren oder Jura-Prüfungen zu bestehen. Dass man ihr auch in 
der Arbeitswelt zunehmend Aufgaben anvertraut, dürfte da 
kaum überraschen. Tatsächlich nutzen manche Unterneh-
men bereits Programme, die Lebensläufe von Bewerberin-
nen und Bewerbern auswerten, die Schichtplanung über-
nehmen, Beschäftigte für Weiterbildungen, Beförderungen 
oder Entlassungen auswählen. In einer von der Hans-Böck-
ler-Stiftung geförderten Studie haben sich Anne Mollen und 
Lukas Hondrich von der Nichtregierungsorganisation Algo-
rithmWatch mit automatisierter Entscheidungsfindung im 
Personalwesen befasst, die oft auch als KI bezeichnet wird. 
Ihrer Einschätzung zufolge ist es nötig, dass Beschäftigte 
und Betriebsräte sich mit entsprechenden Systemen inten-
siv und durchgängig auseinandersetzen, damit ihre Interes-
sen nicht zu kurz kommen.

KI in Form von „Maschinellem Lernen“, wie sie bereits 
im Personalbereich zum Einsatz kommt, laufe darauf hi-
naus, komplexe Muster in existierenden Daten zu identifi-
zieren und auf dieser Basis Prognosen zu stellen, erklären 
Mollen und Hondrich. Wenn aus diesen automatisierten 
Prognosen Personalentscheidungen abgeleitet werden, 
habe das weitreichende Konsequenzen für die Beschäftig-
ten: Die Intransparenz der Entscheidungsfindung mache es 
ihnen schwer, sich zum Beispiel gegen Fehlentscheidungen 
oder Diskriminierung zu wehren, und vergrößere das Mach-
tungleichgewicht zwischen Management und Belegschaft. 
Die Beschäftigten hätten keine Möglichkeit nachzuvollzie-
hen, ob die Entscheidungen ihre Interessen angemessen 
berücksichtigen.

Tatsächlich habe die Politik dieses Problem erkannt, 
heißt es in dem Papier. Im Entwurf der EU-Kommission für 
eine KI-Richtlinie werden Anwendungen, die sich auf Per-
sonalentscheidungen beziehen, als Hochrisiko-Systeme 
eingestuft. Das heißt: Die Anbieter solcher Programme 
sind verpflichtet, gewissen Transparenzvorgaben einzuhal-
ten. Diese Vorschriften beschränken sich allerdings auf die 
Markteinführung und gelten nur für die Anbieter, aber nicht 
für die Unternehmen, die diese Systeme dann nutzen, kriti-
sieren die Expertin und der Experte. Daher seien solche ri-
sikobasierten Ansätze zwar ein erster Schritt in die richtige 
Richtung. In einem zweiten Schritt müssten aber die Risiken 
in der betrieblichen Praxis fallweise kontrolliert und im Ide-
alfall auch die Interessen der Beschäftigten berücksichtigt 
werden. Und das gehe nicht ohne Mitbestimmung der Be-
schäftigten.

Betriebsräte sollten früh mitreden
Mollen und Hondrich beschreiben in ihrer Analyse fünf Pha-
sen, in denen es sinnvoll ist, dass sich Beschäftigte und ihre 

Betriebsräte einbringen. Bei der Prob-
lemdefinition geht es zunächst darum, 
Aufgaben und Ziele einer KI-Anwen-
dung zu definieren. Dabei mitzureden 
sei besonders wichtig, weil hier fun-
damentale Fragen verhandelt werden, 
die weitreichende Folgen für die inner-

betrieblichen Machtverhältnisse haben können. Wenn bei-
spielsweise der interne Jobmarkt automatisiert werden soll, 
werde Wissen über Einstellungs- und Beförderungsprak-
tiken in einem Unternehmen zentralisiert, das vorher über 
viele verschiedene Beteiligte verteilt war, und ein Informati-
onsungleichgewicht geschaffen, das die Verhandlungsposi-
tion der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer schwächt. In 
dieser Phase sollten die Anwendung und insbesondere ihre 
Grenzen sehr klar definiert werden, um zu vermeiden, dass 
die Systeme später für Zwecke eingesetzt werden, für die 
sie nicht ausgelegt sind. So wäre denkbar, dass ein System, 
das nur statistische Zusammenhänge zwischen bestimm-
ten Datenpunkten identifizieren soll, später auch genutzt 
wird, um Kausalitäten abzuleiten. Dass in der Vergangen-
heit vor allem Männer in einem IT-Unternehmen zu Einstel-
lungsgesprächen eingeladen wurden, könnte dann dazu 
führen, dass nur Männer in die engere Personalauswahl ein-
bezogen werden.

Auf die Daten kommt es an
In der Daten-Phase steht die Daten-
sammlung für Trainingszwecke an. Hier 
stellen sich der Studie zufolge Fragen 
vor allem zu Datenschutz und Überwa-
chung. Existierende Kommunikations-
daten wie Mails oder Chat-Protokol-
le auszuwerten könne die Privatsphäre 

verletzen und zudem zu Verzerrungen führen, weil nicht alle 
diese Kanäle gleichermaßen nutzen. Ein Grundproblem be-
stehe darin, dass KI-Anwendungen zu verzerrten Ergebnis-
sen neigen, wenn die Trainingsdaten selbst verzerrt sind, 
etwa durch diskriminierende Personalentscheidungen und 
ungleiche Verhältnisse in der Vergangenheit. Hier brauche 
es ein tiefes technisches Verständnis und unter Umständen 
Beratung durch Expertinnen und Experten.

Im Rahmen des Modell-Trainings er-
mittelt die KI die mathematische Funk-
tion, die am besten dem definierten 
Zweck entspricht. Während dieser Pha-
se zeige sich, ob etwaige Verzerrungen 
aus den Datensätzen und der Program-
mierung auf die Ergebnisse abfärben, 

so Mollen und Hondrich. Das sollte die Beschäftigtenseite 
genau im Auge behalten. Zudem sei es technisch möglich, 
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die Interessen der Beschäftigten gezielt in den KI-Algorith-
mus einzuspeisen. Die Zielfunktion lasse sich beispielswei-
se so kalibrieren, dass bei Stellenbesetzungen neben der 
Eignung auch die persönlichen Interessen und Karrierezie-
le von Beschäftigten berücksichtigt werden. 

Auch nach dem Training, bei der Anwen-
dung in der Praxis und dem Retraining, 
brauche es Vorkehrungen gegen Fehlent-
wicklungen, so die Fachleute von Algo-
rithmWatch. Zentraler Ansatz dafür sei 
die regelmäßige Kontrolle, ob sich schäd-
liche Muster bei den Resultaten abzeich-

nen. Ein weiteres Einfallstor für Willkür 
ergebe sich dann, wenn die Umsetzung 
der Empfehlungen der KI in der Hand von 
Menschen liegt. Hier seien klare Regeln 
nötig, wann Personalverantwortliche von 
diesen Empfehlungen abweichen können 
oder sollen. 

Überfälliger Datenschutz
Damit Beschäftigte und Betriebsräte in der Lage sind, den 
nötigen Einfluss zu nehmen, wäre laut der Analyse auch der 
Gesetzgeber gefragt. Nötig wären demnach umfassende 
Transparenz-Anforderungen für KI-Systeme sowie die För-
derung von KI-Weiterbildungen für Betriebsräte.

„Transparenzanforderungen alleine reichen nicht aus, sie 
müssen auch genutzt werden“, erläutert Stefan Lücking, Re-
feratsleiter für den Förderbereich „Mitbestimmung und Wan-
del der Arbeitswelt“ der Hans-Böckler-Stiftung. „Die Anwen-
dung von ‚Maschinellem Lernen‘ im Personalbereich ist ein 
komplexer Prozess, bei dem sich viele Fragen stellen, zu de-
nen eine Mitbestimmung der Beschäftigten erforderlich ist.“

Dass die Gesetzgebung rasch auf die technische Ent-
wicklung reagieren und dabei auch die Mitbestimmung 

stärken muss, unterstreicht Johanna Wenckebach. „Die 
Bundesregierung hat das wichtige Vorhaben, den Beschäf-
tigtendatenschutz zu verbessern. Das ist überfällig. Damit 
der Schutz von Persönlichkeitsrechten in der Praxis durch-
gesetzt wird, ist Mitbestimmung entscheidend“, sagt die 
HSI-Direktorin, die auch an einem Gesetzentwurf für ein 
zeitgemäßes Betriebsverfassungsgesetz mitgearbeitet hat. 
„Der Reformvorschlag sieht deshalb unter anderem mehr 
Mitbestimmungsmöglichkeiten beim betrieblichen Daten-
schutz vor. Wichtig ist auch, mehr Instrumente für Betriebs-
räte zu schaffen, um gegen Diskriminierungen vorzuge-
hen“, sagt Wenckebach.<

Quelle: Anne Mollen, Lukas Hondrich: From risk mitigation  
to employee action along the Machine Learning Pipeline,  
Working Paper der HBS-Forschungsförderung Nr. 278,  
Februar 2023

MEHR HÖREN

Die Digitalisierung hat eine prosperierende Platt-
formökonomie entstehen lassen. Die Herausfor-
derungen für Beschäftigte und Gewerkschaften 
erläutert HSI-Direktorin Johann Wenckebach am 
Beispiel von Lieferando im Podcast. 

https://www.boeckler.de/de/podcasts-22421- 
wenckebach-der-arbeitskampf-in-der- 
plattformokonomie-lieferando-ngg-47364.htm
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Kommandos von der KI
Auf die Frage, ob ihr Unternehmen algorithmisches Management einsetzt, 
antworten europäische Beschäftigte ...

1395 Befragte; Quelle: Friedrich-Ebert-Stiftung 2022
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