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Darum geht es:

Das Portrat zeigt, wie Bosch ein HR Analytics Ecosystem einfuhrt, um
Personalprozesse datenbasiert zu verbessern. Ein zentraler Datensee
(Data Lake) blindelt Informationen aus vielen verschiedenen
Quellsystemen und verknupft sie mit Analyse- und Kl-Tools. Die
mehrjahrige, weitgehend konsensuelle Verhandlung mit dem
Konzernbetriebsrat fihrte zu einer detaillierten Betriebsvereinbarung, die
Transparenz, Datenschutz und ,Human in Command® sichert. Der
Betriebsrat ist eng eingebunden und selbst als Nutzer vorgesehen. Da es
sich um ein Hochrisikosystem handelt, sind Folgenabschatzungen,
Evaluationen und eine kontinuierliche Mitbestimmung vorgesehen.

Wir portratieren, wie betriebliche Vereinbarungen umgesetzt werden und
fragen nach den Hintergriinden ihres Entstehens. Hierzu kommen Betriebs-
und Personalratinnen und -rate zu Wort, ebenso wie ihre Kolleginnen und
Kollegen aus den Gewerkschaften.

Kontakth /in fur d P Nils W BETRIEBS-
nsprechpartner/in fir dieses Portrat: Nils Werner
betriebsvereinbarung@boeckler.de VEREINBARUNGEN


https://www.betriebsvereinbarung.de/

s Die Robert Bosch GmbH ist ein deutscher Technologiekonzern

mit Sitz im nordwestlich von Stuttgart gelegenen Gerlingen, der
unter anderem als Automobilzulieferer, als Hersteller von

Industrietechnik, von Gebrauchsgutern (Elektrowerkzeugen,
Haushaltsgeraten) sowie von Energie- und Gebaudetechnik tatig ist. 2024
wurden mit 418.000 Beschaftigten weltweit (davon ca. 130.000 in
Deutschland) 90,3 Milliarden Euro Umsatz (davon 17,6 Milliarden Euro in
Deutschland) erzielt. Das Unternehmen hat 490 Tochter- und
Regionalgesellschaften in rund 60 Landern. In Deutschland gibt es mehr
als 100 Standorte und lokale Betriebsratsgremien in der ganzen Bandbreite
von Klein-, Mittel- und Gro3betrieben in allen oben genannten
Industriesparten. Auf der Grundlage des § 3 BetrVG wurden
Spartenvertretungen gebildet, die von 13 Gesamtbetriebsratsgremien
wahrgenommen werden. Es gibt einen Konzernbetriebsrat und einen
Europaischen Betriebsrat. Zur Unterstiitzung der Arbeit der Konzern- und
Gesamtbetriebsrate stehen mehrere Stabsmitarbeiterinnen und
Stabsmitarbeiter zur Verfugung.

1 Ausgangslage, Ziel und Strategie

mmmg  Darum geht es in diesem Kapitel

K
.l —  Durch die Einfuhrung eines HR Analytics Ecosystems
sollte die Basis flur datengestiitzte Personalprozesse
und -entscheidungen geschaffen werden.

— Daflur wurde ein einheitliches Informationssystem
(Datensee) geschaffen mit den Daten aus den
verschiedenen Quellsystemen.

— HR Analytics wird verknupft mit Auswertungstools und
Kl-Anwendungen.

— Der mehrjahrige Verhandlungsprozess zu einer KBV
verlief weitgehend konsensuell.

Das Transformationsprojekt zur Einfiihrung des HR Analytics Ecosystems
begann im Marz 2022 und wurde getrieben von einer fragmentierten
Struktur der IT-Systeme im HR-Bereich. Der parallele Einsatz
verschiedener Systeme mit unterschiedlichen Datenstrukturen sowie die
fehlenden Synchronisierungsmoglichkeiten und Pflegestande erzwangen
einen hohen manuellen Aufwand und es war problematisch, die Daten zu
vergleichen. Mit den klassischen Standardsystemen im Bereich des
Personalmanagements waren diese Probleme nicht zu I6sen.

,O0 war es beispielsweise schwierig, vermeintlich einfache
0 Auswertungen zum Verhaltnis der direkten zu den indirekten

Mitarbeitern zu erhalten, zur Frage, wie viele Beschaftigte wir im
Vertrieb haben und wie viele Befristungen. Die Daten mussten aus den
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lokalen Systemen extrahiert und in Excel wieder zusammengefuhrt
werden.“ — Kerstin Mai, Konzernbetriebsratsvorsitzende

Die relevanten Zielgruppen im Unternehmen (HR, Geschaftsleitung,
FUhrungskrafte, Betriebsrate) verfligten dadurch Gber unterschiedliche und
oftmals veraltete Informationsstande, auf deren Basis personalrelevante
Entscheidungen getroffen wurden. Zudem waren mit den bisherigen IT-
Systemen und ohne Kl-Nutzung im HR-Bereich keine Szenarienanalysen
oder -prognosen maoglich. Aus dieser Situation heraus entstand die Idee,
eine einheitliche Informationsquelle fur HR-Analysen (nicht zur Abwicklung
der Standard-Personalprozesse) zu schaffen. Dies erfolgt mittels eines
Datensees, dem Robert Bosch Enterprise Data Lake. Er wird befullt mit
Daten aus den verschiedenen Quellsystemen, diese Daten werden
analysiert mit Auswertungstools (wie PowerBl und SAP Analytics), die mit
Kl-Instrumenten verknipft sind. Die verschiedenen Quellsysteme werden
durch HR Analytics keineswegs abgel6st, sondern bleiben parallel fur die
Abwicklung der Personalprozesse bestehen.

Der Konzernbetriebsrat (KBR) war von Beginn an in die Planungen
eingebunden. Die Ziele der Geschaftsleitung waren es, bessere Planung,
Prozesssteuerung und Entscheidungsfindung zu unterstiitzen sowie
Datensicherheit und Datenschutz zu gewahrleisten. Nennenswerte
Konflikte Uber die Zielbildung gab es nicht. Sowohl die HR- als auch die
Betriebsratsseite strebten eine Abkehr von erfahrungsbasierten
Bauchgefuhl-Entscheidungen an. Gewinscht war die Hinwendung zu einer
datengestutzten Vorgehensweise bei der Prozesssteuerung und den
Mitbestimmungsthemen. Die Verhandlungen zur KBV fuhrte die KBR-
Arbeitsgruppe ,HR IT und Prozesse” im Rahmen von
Verhandlungsauftragen, es gab regelmalfige Rickkopplungen und
Ergebnisprasentationen fur die Betriebsratsgremien. Diese KBR-AG
besteht aus rund 20 Mitgliedern, die aus verschiedenen Bereichen und
Standorten stammen und uber unterschiedliche Kompetenzen verfligen.

Fachleuten fur IT (zum Beispiel, weil sie aus der SW-Entwicklung

oder IT-Entwicklung kommen) und fir Personalarbeit. Letzteres
sind Betriebsrate, die am Standort in Personalausschissen mitarbeiten
oder dafur verantwortlich sind. Die Bedeutung von Datenschutz ist nicht
neu und fir alle Betriebsrate inzwischen eine Selbstverstandlichkeit.” —
Kerstin Mai, Konzernbetriebsratsvorsitzende

Q ,Diese Arbeitsgruppe ist eine ganz bunte Landschaft aus

Die im wesentlichen unspektakular verlaufenden Verhandlungen zur KBV
zogen sich uber etwa 2,5 Jahre und wurden im Fruhjahr 2024
abgeschlossen. Auseinandersetzungen gab es hauptsachlich wegen der
Zugriffsrechte des Betriebsrats auf die Daten. Zugriffsrechte auf
Stammdaten der Beschaftigten im jeweiligen Vertretungsbereich hatten die
Betriebsrate schon vorher im alten SAP-System. Sie entlasten die
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Personalabteilungen von Anfragen, und der Betriebsrat nutzt diese
Informationen fiir seine Mitbestimmungs- und Beteiligungsaufgaben.
Dennoch betrachtet die Arbeitgeberseite diese Zugriffsmoglichkeiten immer
noch Kkritisch.

~Je komplexer die Daten, desto zugekndpfter wird der
Q Arbeitgeber. Wir missen aber zu einem erwachsenen Umgang

miteinander kommen. Nicht alles, was ich wissen konnte, ist auch
gut zu wissen. Es ist immer die Frage: Was mache ich damit? Ich nehme
meine Aufsichtspflicht und Kontrollfunktion wahr, gehe Beschwerden nach
und ermittele Best-Practice-Modelle. Aber Analyse ist auch Arbeit und der
Zugriff auf personenbezogene Daten ein Datenschutzthema, und das gilt
auch fur Betriebsrate.“— Kerstin Mai, Konzernbetriebsratsvorsitzende

Das Projekt kam nach funf Jahren zum Abschluss, seine Umsetzung aber
steht noch am Anfang. Allen Beteiligten war bewusst, dass die blofke
Zusammenfuhrung der Daten aus verschiedenen Quellsystemen in einen
groflien Datensee nicht automatisch die vorhandenen Probleme |6sen kann.
Wenn nicht zuvor die Datenqualitat in den Quellsystemen erhdht wird,
wenn keine ausreichende Harmonisierung erfolgt und wenn die im
Datensee definierte Grundstruktur nicht die bendtigten Analysestrukturen
bereitstellt, dann werden die bekannten Probleme nur auf hoherer Stufe
wiederholt (,bullshit in, bullshit out®). Aus diesem Grund begann die
Umsetzung mit einem kleinen Set und wird nach und nach mit jedem
Ausbauschritt erweitert.

2 Die Vereinbarung

m— Darum geht es in diesem Kapitel

K
.l — Die KBV regelt granular die geplanten Einsatzzwecke

des HR Analytics Ecosystems unter Einschluss
ethischer Prinzipien.

— Der KBR und dessen Arbeitsgruppen sind an allen
Entwicklungs- und Entscheidungsprozessen beteiligt.

— Der Einsatz von Kl wird umfassend geregelt, die
Letztentscheidung wird stets von Menschen getroffen.

— Da es sich um ein Hochrisikosystem handelt, erfolgen
systematische Folgenabschatzungen und
Evaluationen.

Die im Marz 2024 abgeschlossene KBV ,HR Analytics Ecosystem® nimmt
in der Praambel Bezug auf die vertrauensvolle Zusammenarbeit der
Betriebsparteien als Voraussetzung fir den Einsatz und die Nutzung der
HR-Analytics-Werkzeuge. Transparenz, Fairness und systematische
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Folgenabschatzungen werden als die Prinzipien genannt, auf deren Basis
die Regelungen aufgebaut sind und die der Anwendung des Systems
zugrunde liegen. Einbezogen in die Analysen werden nicht nur die
(Beschéftigten-)Daten aus den verschiedenen internen Quellsystemen,
sondern auch aus externen Quellen. Genannt werden fur letztere etwa
LinkedIn, Employer-Brand-Analysen, Arbeitsmarktdaten der EU-Statistik
sowie frei im Internet zur Verfugung stehende Daten (z. B.
Arbeitsmarktdaten der Bundesregierung, Tabellen ber Mindestléhne
usw.). Die Mdglichkeiten der Kl als Werkzeuge zur Unterstiitzung der
Endnutzer werden in das System integriert, dabei sollen die
Entscheidungskompetenzen aber stets beim Menschen verbleiben
(,Human in Command* mit Geltung fiir alle Nutzergruppen; dabei wird die
Kl als reines Werkzeug eingesetzt, bei dem der Mensch stets Uber den
Einsatz und die Verwendung der Ergebnisse entscheidet). Mit HR Analytics
sollen erstmals Szenarienanalysen und Prognosen in Systemen der Bosch-
Gruppe genutzt werden.

Ziele und Einsatzzwecke
In § 2 wird der Einsatzzweck naher geregelt. Alilgemeines Ziel ist die
Unterstltzung der Personalarbeit und der Personalplanung des HR-
Bereichs mit zielgerichteten Datenanalysen, auch durch eine
Beschleunigung der Prozesse und die Mdglichkeit von Szenarienanalysen
und Prognosen. Dadurch soll auch die Wettbewerbsfahigkeit gestarkt
werden, mogliche Risiken sollen besser zu erkennen sein und negative
Entwicklungen — genannt wird hier ausdricklich die Abwanderung von
Talenten — sollen vermieden werden. Die Nutzungszwecke werden recht
granular dargestellt, explizit wird auch auf die Unterstiitzung der
Betriebsratsarbeit durch entsprechende Daten und Analysen hingewiesen.
So ergibt sich ein breites Spektrum von HR-Themenfeldern, fir die HR
Analytics eingesetzt werden kann und soll:

Potenzielle Anwendungsfelder HR Analytics
Ubersicht

ualifizierung & Leistungs-

Q & g Austrittsmanagement
Training management

Wissens- Arbeits-

management organisation

Vergutungs- Karriere-/Laufbahn-

management management

Diversitats- Gesundheits-
management management
. : Verwaltung/
Personalplanung Personalfihrung Personalstrategie .
ervice

BOSCH
Quelle: Prasentation der KBR-Vorsitzenden Kerstin Mai, Hannover 2024
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Analysen werden den jeweiligen Nutzern bereitgestellt Gber definierte
Datenklassen (Zusammenfassungen verschiedener Datenfelder, die ein
bestimmtes Themenfeld betreffen) in Form von Dashboards. Die einzelnen
Dashboards werden als Analysebereiche bezeichnet. Darauf gibt es
verschiedene Sichten (nach Standort, Land, Region, Global), die nach
Berechtigungen gruppiert sind, wobei es sich stets um statistische
beziehungsweise anonymisierte Daten ohne Personenbezug handelt, die
vom Endnutzer nicht auf die ihnen zugrunde liegenden Grunddaten
zurtckgeflhrt werden kénnen. Fir diese Analysen gibt es je nach
Berechtigung Dashboards mit und ohne Filtermdéglichkeiten.

Regelungen zur KI-Nutzung

In § 4 der KBV wird der Einsatz von Kl in HR Analytics geregelt. Darin heif3t
es, dass die Beschaftigten nicht zu ,Objekten einer algorithmischen
Steuerung® werden dirfen. Andererseits sollen sie verpflichtet werden,
durch die Nutzung von Kl-Instrumenten dazu beizutragen, die Leistung des
Unternehmens zu verbessern. Die Letztentscheidung liegt stets beim
Endnutzer (Human in Command). Verwiesen wird auch auf den ,Bosch KiI-
Kodex® aus dem Jahr 2020 mit dem Leitmotiv ,Technik furs Leben® und
allgemeinen Ausfihrungen zur Kl und deren Umgangs- und
Nutzungsformen (vgl. https://www.bosch.com/de/stories/ethische-leitlinien-
fuer-kuenstliche-intelligenz/).

Weitere Details zur KI werden in der Anlage 7 zur KBV ausgefuhrt.
Betont wird dort die Relevanz der Zusammenarbeit der Betriebsparteien,
insbesondere um ein gemeinsames Verstandnis der technischen Lésungen
zu entwickeln und auch, um gemeinsam die Auswirkungen, Chancen und
Risiken des Kl-Einsatzes fur die Beschéftigten bewerten zu kénnen. Die Ki-
Nutzung kann gemaR der Anlage 7 die Arbeitsweise sowohl im
Personalbereich als auch in den Betriebsraten beeinflussen und verandern,
beispielsweise im Hinblick auf Handlungsspielrdume, Mitbestimmungs-,
Entscheidungs-, Auswahl- und Entwicklungsprozesse. Aus diesem Grund
ist eine gemeinsame Evaluation der ersten Analysebereiche durch die
Betriebsparteien geplant, die vor allem auch Fragen von Qualifizierung und
die Entwicklung eines Kommunikationskonzepts umfassen soll. Die
Ergebnisse dieser Evaluation flie3en ein in die weitere Bearbeitung und
Entwicklung, in den Projekt-Roll-out, interne Regelwerke und die
gegebenenfalls anzupassenden oder zu erganzenden Regelungen der
KBV.

Freigabeverfahren von Analysebereichen

Geplante Anwendungsfalle werden von den Eignern des
Geschéftsprozesses mit dem HR-Analytics-Team abgestimmt und dann
von der KBR-Fokusgruppe nach dem Quick-Check-Verfahren vorgeprift.
Die Fokusgruppe ist ein kleiner Kreis von fachlich versierten Betriebsraten,
die je nach Thema teilweise personell unterschiedlich zusammengesetzt
ist. Die Zusammensetzung wird vom KBR durch Beschluss geregelt.
Zentrale Aufgabe der Fokusgruppe ist die Prifung der Analysebereiche
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(der aufzubauenden Dashboards) nach dem Quick-Check-Verfahren zur
Freigabe.

Dieses Verfahren beruht auf einem Ampelsystem mit flinfstufiger
Auspragung (von ,trifft Gberhaupt nicht zu“ bis ,trifft voll zu®) fur definierte
Kriterien und soll einen schnellen Uberblick iber potenziellen
Handlungsbedarf unterstitzen. Die Kriterien sind:

—  Schutz vor Leistungs- und Verhaltenskontrolle

— Existenz einer Rechtsgrundlage des Datenschutzes
— Arbeitsaufgaben bleiben stabil

— Kenntnisse/Qualifikation vorhanden

— benutzerfreundlich

— Relevanz fur das Geschaft

Sollten im Prifprozess einzelne oder mehrere Kriterien dieses
Ampelsystems rot dargestellt sein, sind weitere, intensivere Prufungen und
Abstimmungen erforderlich, in die die KBR-AG ,HR IT und Prozesse® zu
involvieren ist. Die endgultigen Beschliisse wird der KBR treffen, die
Ergebnisse werden in Anlagen zur KBV dokumentiert.

kommt, haben wir bisher wenig Erfahrungen mit der Anwendung

des Quick-Check-Verfahrens. Die Kriterien sind sicherlich
auslegungsbedurftig. Wir haben das noch nicht richtig mit Leben gefillt.” —
Kerstin Mai, Konzernbetriebsratsvorsitzende

Q ,Da die Umsetzung des Projekts jetzt erst richtig ins Laufen

Folgenabschatzung

Das HR Analytics Ecosystem kann als Hochrisikosystem im Sinne des Al
Acts der EU gelten und bedarf deshalb einer systematischen
Folgenabschatzung. Sie soll eine Auseinandersetzung mit den
Voraussetzungen, Potenzialen und Auswirkungen des Systems umfassen
und Handlungswissen flr die weitere Ausgestaltung bereitstellen. Folgende
Gruppen werden als mdgliche Betroffene identifiziert, knappe Beispiele
erlautern, welche Auswirkungen des neuen Systems auf sie denkbar
waren:

— Mitarbeitende: Informationen fur strategische Entscheidungen fur die
berufliche Entwicklung; verstarkte Strukturierung des Arbeitseinsatzes
entsprechend der Unternehmensbedarfe

— Arbeitnehmervertretungen (Betriebsrate und
Schwerbehindertenvertreter): Verbesserung der Transparenz von
Personalmallinahmen und Personalentscheidungen, bessere Einsicht
in Handlungs- und Gestaltungsbedarf

— FOhrungskrafte: schnellere Entscheidungsfindung auf der Grundlage
verlasslicher Daten
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— HR: Veranderungen im eigenen Aufgabenbereich, Veranderungen der
Anforderungen, Wegfall manueller und standardisierter Tatigkeiten,
Arbeitsintensivierung

Im Folgenden werden in der Vereinbarung beispielhaft mdgliche Chancen
und Risiken skizziert. Zu den Chancen wird eine Verbesserung des
Datenschutzes und der Datensicherheit gezahlt. Das HR Analytics
Ecosystem wird nach Prifung durch Sicherheitsexperten als IT-
sicherheitskonform bewertet, und eine Verringerung der Excelexporte fihrt
zu einer Datenminimierung. Vollstandigkeit und Aktualitat von validen
Daten unterstitzen strategische Entscheidungen auf verlasslicher
Grundlage, wovon auch die Beschaftigten profitieren kénnen (z. B.
Verringerung des Einflusses subjektiver Einschatzungen auf
Karriereentscheidungen). Daruber hinaus lasst HR Analytics durch
Szenarienanalysen und Prognosefunktionen mégliche Trends erkennen,
die sich negativ auf das Unternehmen auswirken koénnten (z. B.
Fachkraftemangel).

Die mdglichen Risiken werden durchgangig als beherrschbar betrachtet.
Eine Kontrolle des Verhaltens der Beschaftigten soll mit HR Analytics nicht
durchgefihrt werden und als sensitiv geltende personenbezogene Daten
gemal Art. 9 der DSGVO sollen nicht verarbeitet werden. Mégliche
negative Auswirkungen auf die Beschaftigten werden im Rahmen der
Technikfolgenabschatzung durch die KBR-Arbeitsgruppen im Vorfeld
analysiert. Automatisierte Entscheidungen werden nicht durchgefiihrt und
systembedingte Diskriminierungen sind ausgeschlossen.

Qualifizierung

Far die Nutzer des HR Analytics Ecosystems werden umfangreiche
Qualifizierungsmaoglichkeiten entwickelt und detailliert in der KBV
dargestellt. Als Anwendergruppen werden insbesondere der
Personalbereich und die Arbeitnehmervertretungen hervorgehoben. Das
als HR Analytics Journey bezeichnete Konzept ist modular aufgebaut und
wird mit Videos, webbasierten Schulungen und Live-Online-Schulungen
durchgefuhrt. Auffallig ist, dass hier nicht die Bedienung der Technik im
Vordergrund steht, sondern die datengetriebene Gestaltung von HR-
Prozessen, die Bedeutung von Daten flir Entscheidungen,
Datenkategorien, Datenanalyse, Datenschutz und Ethik. Vertiefungen
stehen unter dem Motto ,von der Berichterstattung zur Analytik®. Flr
Betriebsrate wird ebenfalls ein zielgruppenspezifisches
Qualifizierungskonzept erstellt.
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3 Mitbestimmung

m— Darum geht es in diesem Kapitel

K
.l — Die Mitbestimmung zum Einsatz von HR Analytics ist
als kontinuierlicher Prozess gestaltet.

— Der Betriebsrat ist selbst Nutzer und Anwender von
datengetriebener Interessenvertretungsarbeit.

— Der KI-Einsatz im Rahmen von HR Analytics ist kritisch
zu begleiten, kann aber auch bei
Personalabbauprozessen die Positionen des
Betriebsrats unterstitzen.

— Die applikationstibergreifende Konzeption des
Datensees bedarf besonderer Regelungsansatze.

Das HR Analytics Ecosystem ist kein Werkzeug fiir die unmittelbare
Durchflihrung und Steuerung von HR-Prozessen (im Unterschied zu den
klassischen Personalmanagementsystemen wie Workday oder
SuccessFactors). Vielmehr unterstitzt es HR-Prozesse bei der
Vorbereitung, indem es ,intelligente* Informationen und Datengrundlagen
bereitstellt. Damit ist es auch ein Universalwerkzeug, da es sich nicht auf
dedizierte, im Vorhinein festgelegte Prozesse und Zwecke richtet.

Der KBR war in den gesamten Entwicklungs- und
Entscheidungsprozess eingebunden. Die Mitbestimmung ist mit dem
Abschluss der KBV nicht abgeschlossen, sie beginnt damit erst. Die
Umsetzung, das heildt, die schrittweise und kontinuierliche Entwicklung und
Implementierung einzelner Analysebereiche, befindet sich noch in einem
frGhen Stadium mit gegenwartig tbersichtlichen Datenstrukturen. Doch da
der KBR bei jedem einzelnen Analysebereich als Informations-, Prif- und
Beschlussinstanz involviert ist, zudem jede neue Entwicklung eine
Aktualisierung der Anlagen zur KBV auslést, handelt es sich um den
Ubergang zu einer Mitbestimmung als kontinuierlichem Prozess.

Das berihrt gewiss Ressourcenprobleme des KBR. HR Analytics ist
nicht das einzige Spielfeld der Mitbestimmung, daflir sorgt allein schon die
,IT als Krake“: So fallen etwa 70 existierende IT-Regelungen in die
originare Zustandigkeit des KBR, pro Jahr werden im KBR 100 bis 200
Erstinformationen zu IT-Systemen eingebracht. Auch wenn sie aufgrund
des Bezugs zur IT-Rahmenvereinbarung nicht immer einen eigenstandigen
Regelungsbedarf auslésen, ergibt sich daraus doch ein Befassungszwang,
und mit der Fulle wachst — mindestens proportional — auch die
Unubersichtlichkeit.

kennt, den man nachts um 3 Uhr wecken kann, und der sie dann
auswendig zitieren kann, der muss noch gefunden werden.” —
Kerstin Mai, Konzernbetriebsratsvorsitzende

Q »LAnspruch und Wirklichkeit: Der Betriebsrat, der alle Regelungen
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Dennoch: Fur Systeme mit hinreichender Komplexitat und umfangreicher
Betroffenheit der Belegschaften vieler Standorte und Gesellschaften,
insbesondere fur Hochrisikosysteme, mussen Prioritaten gesetzt werden.
Insofern erweist sich die IT nicht nur als Krake, sondern auch als starker
Hebel fur die Mitbestimmung des KBR. Dies gilt insbesondere dann, wenn
auch der Betriebsrat ausdrucklich in der KBV als NutznielRer des Systems
auftritt, als Anwender, fur den Datenanalysen zur Verfugung gestellt
werden sollen.

Der Betriebsrat als Nutzer von HR Analytics

Der Betriebsrat nutzt gegenwartig schon Beschaftigtendaten fiir die
Wahrnehmung seiner zahlreichen betriebsverfassungsrechtlichen
Aufgaben, zum Teil mit eigenen Zugriffsrechten auf die Systeme des
Arbeitgebers. Es geht zuklnftig auch um ,data-driven“ Betriebsratsarbeit,
das heildt, datengetrieben und datengestiitzt. Sei es, dass
Karrieremdglichkeiten auch fur Teilzeitbeschaftigte entwickelt werden, sei
es, dass es die bessere Organisation von Teilhabe und Gleichstellung zu
fordern gilt. Alle Unternehmen (ohne bekannte Ausnahme) sind Key-
Performance-Indicator(KPI)-getrieben. Da der KBR auch Aufgaben und
Ziele hat und der Belegschaft gegentber berichts- wie
rechenschaftspflichtig ist, kdnnte es hilfreich sein, ein System von
Betriebsrats-KPI zu entwickeln, das sich auf HR Analytics stutzt. Dabei
kénnte Bezug genommen werden auf die klassische Kritik am
Arbeitgeberumgang mit den KPI: der Vergleichbarkeit und der
Aussagekraft. Denn mit KPI werden Standortentscheidungen begriindet.
Doch da an verschiedenen Standorten ganz unterschiedliche Bedingungen
gelten, die durch die Reduzierung auf reine Zahlenwerte und den damit
verbundenen Kontextverlust in unzulassiger Weise eingeebnet werden,
sind sie nur vermeintlich vergleichbar. Zudem kénnen KPI durch
unerwunschte Mal3nahmen so beeinflusst werden, dass sie einen nur
scheinbaren Fortschritt zeigen, der real gar nicht existiert.

»vergleiche sind wichtig, nicht die Einzeldaten. Die verleiten zu
0 vorschnellen Verallgemeinerungen. Und auch bei vergleichenden

Daten und Auswertungen ist Vorsicht geboten. Nicht jede
Korrelation ist auch ein Kausalzusammenhang, zum Beispiel bei
statistischen Verteilungen von Beurteilungsergebnissen.“ — Kerstin Mai,
Konzernbetriebsratsvorsitzende

Kl-Einsatz im Rahmen von HR Analytics

Das Thema KI-Einsatz in den Unternehmen erlebt einen anhaltenden
Hype, die Diskussionen sind aufgeregt, die Argumente aber nicht immer
differenziert. Der Hype zeigt sich aktuell auch dadurch, dass die
Gesellschaft fir deutsche Sprache den Begriff ,KI-Ara“ zum Wort des
Jahres 2025 kurte. Im Rahmen von HR Analytics spielt die KlI-Einbindung,
inklusive Szenarienanalysen und Prognosemdglichkeiten, eine erhebliche
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Rolle. Ein relevanter und in der KBV explizit ausgefuhrter Bezugspunkt ist
das datengetriebene Talentmanagement.

Es zielt darauf ab, einen besseren Uberblick tiber die Attraktivitat der
Bosch-Gruppe als Arbeitgeber im Vergleich zu Konkurrenzunternehmen zu
erhalten. Dies gilt vor allem im Hinblick auf identifizierte Mitarbeitergruppen
(wie MINT-Absolventen, Softwareentwickler). Dartiber kénnen zum Beispiel
wichtige Informationen Uber Absolventen der relevanten Universitaten
gewonnen werden oder daruber, von welchen Unternehmen Bosch
Mitarbeiter gewinnt oder an welche Bosch sie verliert. Diese Erkenntnisse
sollen die Zukunftsfahigkeit des Konzerns langfristig férdern und Bosch als
attraktiven Arbeitgeber des digitalen Zeitalters positionieren.

Man erinnere sich: Projektstart war 2022. Aktuell ist Bosch nicht als
Talentgewinner in der Presse, sondern als Unternehmen, das einen
massiven Stellenabbau ankiindigt. Daten kénnen sehr ambivalent sein,
man kann sie fur einen bestimmten Zweck nutzen, aber meist auch flr
ganzlich entgegengesetzte Zwecke. Bei Themen wie Talent und
Performance steht schnell die Frage im Raum, ob das, was zum Abschluss
der KBV als geteilt positive Nutzung galt, nicht zuklinftig auch fiir den
Personalabbau herangezogen werden kdnnte, gerade bei den
GroéRenordnungen, von denen die Rede ist. Allerdings gab es bereits in
Zeiten ohne Kl-Einsatz Personalabbau mit Interessenausgleichen und
Sozialplanen. Auch dabei stand — unabhangig von Kindigungsschutzregein
und den typischen sozialen Auswahlkriterien — die Identifikation der ,Low
Performer®, von denen man sich gern trennen wollte, zumindest inoffiziell
im Fokus. Ob diese Prozesse mit oder ohne Kl-Einsatz durchgefihrt
werden, wirft priméar die Frage auf, ob die KI-Nutzung zu anderen
beziehungsweise ,besseren® Ergebnissen flihrt. Dabei ware zuerst zu
klaren, an welchen Kriterien ,besser” dingfest gemacht werden kénnte. Es
bleibt abzuwarten, ob durch die Kl nicht méglicherweise sogar verhindert
werden kann, dass etwa durch algorithmische Vorgaben klandestine
Kriterien zur Anwendung kommen.

»Ich halte nichts davon, die KI zu ddmonisieren. Angst ist ein
Q schlechter Ratgeber, und Kl ist nicht gleich KI. Visuelle Systeme

in Prifprozessen zum Beispiel entlasten die Beschaftigten von
anstrengenden Routinetatigkeiten. Und worum handelt es sich bei
Prognosen? Sind das bloRRe Extrapolationen, oder kénnen sie unerwartete
Ereignisse wie Corona vorhersehen? Wir mussen stets fragen, welche
Entscheidungen durch die Kl getroffen werden und welche Wirkung eine
Fehlentscheidung der Kl hat. Wir missen die Fehlermechanismen
verstehen.” — Kerstin Mai, Konzernbetriebsratsvorsitzende

Regelungsansatze zu applikationsiibergreifenden Systemen

Die bisherigen Mitbestimmungsansatze sind im IT-Bereich ganz
Uberwiegend applikationsbezogen. Betriebsvereinbarungen regeln die
zulassigen und unzulassigen Nutzungszwecke von ERP-Systemen,
Personalmanagementsystemen, CRM-Systemen, Officeanwendungen und
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Ahnlichem, aber in der Regel systemimmanent. Was kann das System,
was kann es nicht, was darf es, was nicht? Typischerweise gibt es noch
allgemeine Regelungen, beispielsweise, dass personenbezogene Daten
aus einem System nicht mit solchen aus anderen Systemen verknipft
werden durfen. Eine derartige VerknUpfung ist daftir geeignet, prinzipiell
unvorhersehbare (und damit a priori nicht regelbare) Synergien zu
erzeugen. Dafur gibt es in dem traditionellen Methodeninventar der
Mitbestimmung keine geeigneten Instrumente. HR Analytics streben aber
mit dem Data Lake genau diese Verknlpfung an. Fir die — noch —
fehlenden Methoden miissen funktionale Aquivalente gefunden werden.

Schritt-Vorgehen hilfreich, wobei jede Weiterentwicklung auch die
Erfahrungen der bisherigen Umsetzung berticksichtigen sollte und
eine Analyse der Wechselwirkungen erfolgt. Wir mussen rickwarts
schauen, ob wir alles richtig gemacht haben oder Missbrauch
vorgekommen ist. Arbeitgeber und Betriebsrat sollten sich dabei als
Sparringspartner begreifen.” — Kerstin Mai, Konzernbetriebsratsvorsitzende

Q »Wir kénnen nicht alles vorhersehen, deswegen ist ein Schritt-fur-

Dadurch, dass jeder neue Analysebereich von der KBR-Fokusgruppe
geprift sowie vom KBR beschlossen (einschlie3lich der darauf
zugelassenen Berechtigungen) und regelmafig evaluiert wird, sind bei
Bosch Voraussetzungen geschaffen fur etwaig notwendige
Interventionspunkte.

4 Ausblick
smmg  Darum geht es in diesem Kapitel
K
.I — Eine umfassende Nutzung von HR Analytics konnte
auch ein Weg zu einer strategischen Personalplanung
sein.

—  Durch den Einsatz von HR Analytics wird sich auch die
Mitbestimmungspraxis weiterentwickeln missen.

— Die Betriebsratsgremien bekommen neue
Méoglichkeiten, Datenanalysen fur die
Interessenvertretungsarbeit zu nutzen.

— Eine zukinftige Entwicklung von Betriebsrats-KPI
konnte neue Wege der Mitbestimmung 6ffnen.

Noch liegen zu wenig belastbare Erfahrungen mit den Nutzungsformen und
Ergebnissen des HR-Analytics-Einsatzes vor, mit Hinweisen zu
unterschiedlichem Gebrauch durch die verschiedenen Nutzergruppen
(Geschaftsleitung, Flihrungskrafte, HR, Betriebsrat). Es ist zu frih flr die
Ableitung von Trends oder um Aussagen zu treffen Uber die Auswirkungen
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auf die Belegschaft. Jeder nennenswerte Wandel hinterlasst Gewinner und
Verlierer, auch Unbetroffene. Das ist auch fir eine flachendeckende
Nutzung von HR Analytics anzunehmen. Ob dadurch die Gewinner und
Verlierer dieselben sein werden wie vorher, ob die Arten von Gewinn und
Verlust dieselben oder ganz andere sein werden und wie damit
umgegangen werden kann, das ist Gegenstand von ex ante
durchzufiihrenden Technikfolgenabschatzungen sowie von a posteriori
durchzufiihrenden Evaluationen (Technikgenese, Wahrnehmung der
Arbeitssituation, Mindset der Beschéftigten, Entwicklung der
Mitbestimmung, Nutzen und Risiken des KI-Einsatzes).

Selbst in multinationalen Konzernen in der GréRenordnung der Bosch-
Gruppe kann nach Ansicht des KBR von strategischer Personalplanung
noch nicht die Rede sein. Die lokalen HR-Bereiche sind, was die
Ausbildungs- und Erfahrungshintergriinde der dort Beschéaftigten betrifft,
sehr divers aufgestellt mit historisch gewachsenen Strukturen. Wie diese
harmonisiert werden kdnnen und welche Schritte zu einer strategischen
Personalplanung zu definieren sind, ist eine offene Frage.

Die Uberschrift , Transformation“ — gewiss ein ebenso schillernder Begriff
wie der der Kl — steht seit einigen Jahren Uber allen betrieblichen
Veranderungsprozessen. Auch wenn damit gelegentlich Etikettenschwindel
betrieben wird, gilt dennoch: Der permanente Wandel ist in den
Unternehmen konstitutiv geworden. Uberall, so selbstverstandlich auch in
der Bosch-Gruppe, andern sich die (digitalen) Produkte und Prozesse —
aber die Menschen nicht. Zumindest nicht im Gleichschritt. Welche Rolle in
diesem Kontext zukunftig HR Analytics fur eine strategisch ausgerichtete
Personalplanung und Personalarbeit spielen kann, ist ebenfalls offen.

bei der Einfihrung von Kl-Tools sowie der Digitalisierung von

betrieblichen Ablaufen und der Arbeit der Interessensvertretung.
Unsere Uberzeugung dabei ist: HR Analytics kann mehr sein als Zahlen
und Algorithmen — es kann den Weg in eine Arbeitswelt ebnen, die fair,
transparent und menschlich ist. Das Beispiel von Bosch muss jetzt in der
Anwendung den Beweis antreten, dass wir so was mit der deutschen
Mitbestimmung hinbekommen. Klar ist schon jetzt: Diese ,lebendige’
Vereinbarung ist mafigeblich durch das Mitwirken engagierter Betriebsrate
entstanden und damit ein Zeugnis, wie moderne Interessensvertretung in
der Digitalisierung funktioniert. Eine Win-win-Situation sowohl fir
Beschaftigte als auch Unternehmen.“ — Adrian Hermes, 1G Metall Vorstand,
Stabsstelle Mobilitdt und Fahrzeugbau, Konzernbeauftragter Robert Bosch
GmbH

0 LAls IG Metall begleiten wir Betriebsrate schon seit vielen Jahren

Unabhangig davon, ob der durch HR Analytics ausgeléste Wandel als
disruptiv oder iterativ bezeichnet werden kann, der damit fir die
Betriebsrate ausgeléste Anpassungs- und Veranderungsdruck auf die
Mitbestimmungspraxis und das Methodeninventar der Mitbestimmung ist
nicht zu Ubersehen. Dies gilt in zweifacher Hinsicht. Zum einen in
klassisch-reaktiver Form: der Verhandlung von Regelungen in
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Betriebsvereinbarungen auf Antrag des Arbeitgebers. Jetzt allerdings mit
der Notwendigkeit, fur neuartige Problemstellungen neuartige
Regelungsmethodiken zu entwickeln und die Ausibung der Mitbestimmung
als kontinuierlichen Prozess zu organisieren. Zum anderen ist der
Betriebsrat bei HR Analytics selbst als Nutzergruppe angesprochen. Nicht
vorrangig, um sich mit Large-Language-Modellen Einladungen, Protokolle
und Zusammenfassungen schreiben zu lassen. Es geht vielmehr um eine
datengetriebene Interessenvertretungsarbeit. Mit KI-Einsatz, mit
Szenarienanalysen und Prognosen. Damit erhalten die Betriebsrate neue
Methoden und Werkzeuge fur ihre betriebsverfassungsrechtlichen
Aufgaben. Nicht der autonome Zugriff auf aktuelle Daten von hoher Qualitat
ist das Novum, sondern die damit verbundenen Analysebereiche und
Auswertungsmoglichkeiten. Aus dieser Verfugbarkeit allein erwachst
jedoch noch keine erweiterte Perspektive fir die Betriebsratsarbeit. Der
Betriebsrat konnte Analysebereiche und Dashboards entwickeln lassen, um
diese mit Interessenvertretungs-KPI zu verknipfen. Bezugspunkte kénnten
sein: Wie kdénnen Interessen der Belegschaft, die ja alles andere als
homogen sind, in Kennzahlen Gbersetzt werden? Welche Indikatoren
lassen stichhaltig erkennen, ob in Bezug auf bestimmte, fur die
Beschaftigten relevante Themen Fortschritte erzielt wurden oder nicht?
Derartige Indikatoren und Kennzahlen kénnten mittelfristig flr
Steuerungsprozesse der Mitbestimmung herangezogen werden, als
Mafstab fiir Regelungen in Betriebsvereinbarungen.

.Bei uns geht es nicht darum, Dinge zu verhindern. Wir sind
bereit, uns zu andern. Dabei ist es notwendig, eine
risikoorientierte Perspektive zu entwickeln. Dafur wirde ich mir

starker iterative Prozesse wiinschen.” — Kerstin Mai,
Konzernbetriebsratsvorsitzende
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Auf einen Blick

Ausgangslage, Ziel und Strategie

Durch die Einfihrung eines HR Analytics Ecosystems sollte
die Basis fUr datengestitzte Personalprozesse und -
entscheidungen geschaffen werden.

Daflr wird ein einheitliches Informationssystem (Datensee)
geschaffen mit den Daten aus den verschiedenen
Quellsystemen.

HR Analytics wird verknUpft mit Auswertungstools und Kil-
Anwendungen.

Der mehrjahrige Verhandlungsprozess zu einer KBV verlief
weitgehend konsensuell.

Die Vereinbarung

Die KBV regelt granular die geplanten Einsatzzwecke des HR
Analytics Ecosystems unter Einschluss ethischer Prinzipien.
Der KBR und dessen Arbeitsgruppen sind an allen
Entwicklungs- und Entscheidungsprozessen beteiligt.

Der Einsatz von Kl wird umfassend geregelt, die
Letztentscheidung wird stets von Menschen getroffen.

Da es sich um ein Hochrisikosystem handelt, erfolgen

systematische Folgenabschatzungen und Evaluationen.

Mitbestimmung

Die Mitbestimmung zum Einsatz von HR Analytics ist als ein
kontinuierlicher Prozess gestaltet.

Der Betriebsrat ist selbst Nutzer und Anwender von
datengetriebener Interessenvertretungsarbeit.

Der Kl-Einsatz im Rahmen von HR Analytics ist kritisch zu
begleiten, kann aber auch bei Personalabbauprozessen die
Positionen des Betriebsrats unterstitzen.

Die applikationsubergreifende Konzeption des Datensees
bedarf besonderer Regelungsansatze.

Ausblick

Eine umfassende Nutzung von HR Analytics konnte auch ein
Weg zu einer strategischen Personalplanung sein.

Durch den Einsatz von HR Analytics wird sich auch die
Mitbestimmungspraxis weiterentwickeln mussen.

Die Betriebsratsgremien bekommen neue Mdéglichkeiten,
Datenanalysen fir die Interessenvertretungsarbeit zu nutzen.
Eine zuklnftige Entwicklung von Betriebsrats-KPI konnte
neue Wege der Mitbestimmung 6ffnen.
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Kontakt
Kerstin Mai, Konzernbetriebsratsvorsitzende der Robert Bosch
GmbH
E-Mail:Kerstin.Mai[at]de.bosch.com

Adrian Hermes, IG Metall Vorstand, Stabsstelle Mobilitat und
Fahrzeugbau, Konzernbeauftragter Robert Bosch GmbH
E-Mail: Adrian.HermesJ[at]igmetall.de

Schickt uns eure Betriebs- und Dienstvereinbarungen und
v profitiert voneinander!

Ihr habt zu den Transformationsthemen unserer Zeit eine
Vereinbarung abgeschlossen? Wir interessieren uns fur die
Geschichte dahinter und freuen uns lber eure Zusendung,
elektronisch oder per Post. Wir werten sie aus und stellen
euer wertvolles Wissen allgemein zur Verfugung —
vertraulich, anonym und als Beitrag fiir eine mitbestimmte
Arbeitswelt der Zukunft.

Macht mit und nehmt mit uns Kontakt auf!
betriebsvereinbarung[at]boeckler.de
www.betriebsvereinbarung.de

I/, Mitbestimmungsportal

*  Das Mitbestimmungsportal der Hans-Bdckler-Stiftung bietet
Arbeitnehmervertreterinnen und -vertretern umfangreiches
Orientierungs- und Handlungswissen: aktuell, informativ und
passgenau auf eure BedUlrfnisse zugeschnitten.
Jetzt kostenlos auf mitbestimmung.de registrieren und flr
unseren Newsletter anmelden.
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