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swurde viel diskutiert in den vergange-
== nen zchn Jahren, zunichst nur in Stu-

e dierzimmern in Stanford oderam MIT,
in Task Forces bei Google und anschlieffend
in einer Reihe von bahnbrechenden Fachpu-
blikationen. Das Getuschel wurde lauter und
erfasste erst die Fachpresse, dann die Mas-
senmedien. Inzwischen ist klar: Kiinstliche
Intelligenz (KI) wurde flichendeckend zu
einem neuen Mitarbeiter und Konkurrenten
zugleich. Sie blicke bei alltdglichen Arbeits-
abldufen iiber die Schulter, greift ein, erginzt,
unterstiitzt — und ersetzt? Ein grofles Frage-
zeichen, das die Diskussionen weiter nihrt.
Allerdings ist die Phase erreicht, in der alles
Gesagte sukzessive an der Realitdt gepriift
wird, mit jedem Projekt, jeder Analyse, jedem
Prompt. Zugleich schreitet die Transforma-
tion der Wirtschaft unaufhaltsam voran, und
digitale Firmen werden zu Marktfiihrern, wo
vor Kurzem noch kein Markt war. Kaum
eine Ressource entzieht sich den durch die
Technologie ausgelésten Umstrukturierungen.
Unweigerlich fillt der Blick auf jene Personen,
die mit den besonders wertvollen Human
Resources wirtschaften.

Wie stark dieser Zusammenhang ist, zeigt
sich in einzelnen Unternehmen bereits deut-
lich: Bei Moderna zum Beispiel, einem
bekannten Hersteller von mRNA-Impfstof-
fen mit Hauptsitz in Massachusetts, unweit
des MIT. Wie der amerikanische Tech-
Journalist Jon Victor berichtet (2025), habe
die Fithrungsetage des Pharmariesen beim
Zugriff auf die unternehmenseigenen Nut-
zungsdaten von ChatGPT eine entscheiden-
de Entdeckung gemacht: Quartalsweise stieg
die Nutzung signifikant an, immer dann,
wenn grof$ angelegte Leistungsbeurteilungen
fillig waren. Diese Nutzungsspitzen wurden
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zum Anlass genommen, eine benutzerde-
finierte Version des Chatbots fiir die Er-
stellung der Beurteilungen einzusetzen — die
erste einer Reihe von intensiven Kooperatio-
nen zwischen I'T und HR. Letztlich fiihrte
generative KI als Innovationstreiber dazu,
dass man die beiden Abteilungen ginzlich
zusammenlegte. Heute trigt die Personal-
chefin Tracey Franklin die Verantwortung
fir alle KI-Projekte des Konzerns, anstelle
des CTO. Es diirfte nicht der letzte derar-

tige Schritt gewesen sein.

Entlastung bei grundlegenden
Textaufgaben

Dass sich Innovationen oft zunichst ,,heim-
lich® in Alltagsanwendungen manifestieren,
bevor ein struktureller Effekt entsteht, ist
nichts Neues, entspricht es doch der klas-
sischen Theorie der Innovationsdiffusion
(Rogers 1962). Die Besonderheiten liegen
in der Technologie selbst: Im Fokus stehen
Large Language Models (LLMs), kiinstliche
neuronale Netze, die anfangs nur zur Ver-
arbeitung und Generierung von Text, in-
zwischen auch von Bild und Ton eingesetzt
werden. Es entsteht eine Grenzauflosung
in der umfassenden Kommunikation mit
Computern, die lange Zeit nur I'T-Profis

vorbehalten war.

Besonders grof$ war der Effekt zunichst in
Umgebungen, wo das vorherrschende Da-
tenformat Text ist, wie im Personalwesen,
ein Stiick abseits der ,harten Zahlen des
Managements: Eine Jobbeschreibung zum
Beispiel bildet im Idealfall méglichst treffend
ab, was in dem jeweiligen Unternechmens-
bereich passiert. Das umfasst Tools, Me-
thoden und Abliufe, die hiufig in zentra-

len Manuals dokumentiert sind. Diese
Informationen kénnen LLMs als Wissensba-
sis dienen und lassen sich maschinell mit
wenigen Anweisungen (Prompts) zu tref-
fenden Beschreibungen ausformulieren.

Dieser zusammenfassende Mechanismus
istauch fiir Leistungsbeurteilungen einsetz-
bar — wie bei Moderna. Aus gesammelten
Stichpunkten von Feedback eines ganzen
Jahres wird schnell ein inhaltsstarker Absatz.
Je nach Betrachtungswinkel liegt der eigent-
liche Mehrwert nicht in der Erstellung der
Zusammenfassung, sondern in der Sichtung
der zugrundeliegenden Informationen.
Arbeitsvertrige, Berichte, Prisentationen,
Riickfragen des Personals und Lebensldu-
fe enthalten Unmengen unstrukturierter
Daten von immensem Wert. Um diesen
gezielt freizusetzen, bedarf es der Beriick-
sichtigung datenschutzrechtlicher Grund-
sitze, oft auch betriebsritlicher Zustim-
mung,

Istdie Zielsetzung klar und zweckgebunden,
konnen LLMsin den internen Daten bislang
unbekannte Zusammenhinge zutage for-
dern. Eine wesentliche Stirke der Techno-
logie liegt in der zeitgleichen Berticksichti-
gungeiner grofSeren Datengrundlage, eines
grofSeren Kontexts, als es die menschliche
Aufmerksamkeit zul4sst. So lassen sich zum
Beispiel Stirken und Schwichen von Ab-
ldufen, Strukturen oder Abteilungen auf-
decken. Diese Erkenntnisse konnen von
den Modellen genutzt werden, um Onboar-
ding-Materialien, Briefings und Manuals
anzupassen. Fiir Personalverantwortliche
entsteht Entlastung, die der strategischen
Handhabung einer besonders zentralen
Ressource zugutekommt.
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LLMs wandeln implizites Wissen, beispielsweise in Form von Gesprachen,
Beobachtungen und Erfahrungen, in explizite Texte um. So entstehen neue
Dokumente wie Reports, Briefings oder Strategiepapiere.

GroBe Sprachmodelle fir
schnellere Wissenstransformation

Wissen bleibt der zentrale Werttreiber in
Unternehmen, und auch der Umgang mit
diesem wertvollen Gut muss nicht ginzlich
neu erfunden werden. LLMs werden in
puncto Multimodalitit, also der Verarbeitung
audiovisueller Elemente, weiterentwickelt.
Die Organisation des Wissens (Nonaka /
Takeuchi 1995) ist eine wesentliche Grund-
lage, wenn es um die Nutzung von Wissen
als Ressource geht. Dessen Transformation
zwischen verschiedenen Zustandsformen
wie implizit und explizit ist zentral. Das galt
lange als rein soziokulturelles Phinomen,
das technisch nur schwer abbildbar war.
Inzwischen indern Dokumente als Infor-
mationstriger durch gesprochene Eingaben,
Transkripte, visuelle Aufbereitungen sowie
Neuinterpretationen durch LLMs laufend
ihren Zustand. In Benutzeroberflichen sind
Plug-ins integriert, um auf Anfrage Infor-
mationen bereitzustellen, die in angebun-
denen Berichten, Vertrigen oder Prisenta-
tionen zwischen den Zeilen schlummern.

Es entstehen Einblicke, die mitunter durch
ihre Neuartigkeit tiberraschen, aber eigent-
lich auf gespeichertem Wissen teilweise
chemaliger Mitarbeitender beruhen. Bei
der Externalisierung verwandeln LLMs
implizites Wissen, zum Beispiel in Form
von Gesprichen, Beobachtungen oder Erfah-
rungen, in explizite Texte, etwa durch au-
tomatische Transkriptionen oder die Aus-
lesung von Prisentationen. In der Kombi-
nation fassen sie Inhalte aus verschiedenen
Quellen zusammen und erzeugen daraus
neue Dokumente wie Reports, Briefings
oder Strategiepapiere.
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Abb. | Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Nonaka / Takeuchi 1995



Die Internalisierung wird durch Chatbots
oder KI-Copiloten unterstiitzt, die Wissen
niedrigschwellig in den Arbeitsalltag inte-
grieren. Technische Limitationen gibt es
vor allem im Bereich der Sozialisation, bei
der implizites Wissen zwischenmenschlich
weiterentwickelt wird. KI beeinflusst jedoch
einen Teil der Informationsbeschaffung,
aus der sich dieses implizite Wissen speist.
Viele dieser Prozesse sind in Unternehmen
bereits im Gange, bevor sich das Manage-
ment dessen bewusst wird — man denke an
Moderna. Personalverantwortliche, die
nicht nur delegieren, sondern zunichst
analysieren und dann orchestrieren, kénnen
die Wissensspirale nachhaltig beschleunigen.

Externe und interne
Kompetenzverteilung verbinden

Wissen ist ein wesentlicher Teil von Kom-
petenzen, deren Nachfrage sich durch die
KI-Transformation rapide verindert. Die
allgemeine ,Halbwertszeit“ neu aufgebau-
ter Fihigkeiten sei zuletzt von etwa zehn
Jahren auf rund vier Jahre geschrumpft,
wird Stanford-Dozent Kian Katanforoosh
von Forbes (McKendrick 2024) zitiert. Ein
extremes Beispiel ist der junge KI-Beruf
des Prompt Engineer. Laut J6rn Brien (2025)
noch mit Gehiltern von iiber 300 000 Dol-
lar nachgefragt, sei diese Rolle heute nahe-
zu obsolet. KI-Systeme sind niedrigschwel-
liger und kontextintensiver, grundlegende
Prompting-Fihigkeiten hingegen Basis
vieler digitaler Titigkeiten geworden. Auch
wenn die von vielen befiirchtete Massen-
arbeitslosigkeit auf sich warten lisst, sorgen
Produktivititssteigerungen in hoch quali-
fizierten Jobs fiir hohere Einstiegshiirden
und eine Intensivierung der Umschichtun-
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gen. Analog dazu findet in Unternechmen
eine anhaltende Verschiebung der betriebs-
wirtschaftlich optimalen Kompetenzvertei-
lung statt. HR bildet die Schnittstelle zwi-
schen diesen beiden Dynamiken und muss
Bedarf und Angebot zusammenfiihren.

Doch mit dem dahinterstehenden Innova-
tionstreiber steht zugleich ein Werkzeug zur
Verfligung, das sich dazu eignet, derartige
Optimierungsprobleme in Echtzeit zu [6sen.
Das betrifftin erster Linie das Skill-Mapping.
Indem LLMs grofSe Mengen an Berichten,
Lebensliufen und E-Mails durchforsten,
schaffen sie ein umfassendes Bild der ver-
fugbaren Kompetenzen. Dabei kénnen sie
durch ihr semantisches Verstindnis deutlich
genauer vorgehen, als wenn nur aufeinzelne
Schlagworte wie ,,Projektmanagement” ge-
achtet wiirde. Auch darunterliegende Teil-
kompetenzen, etwa Kommunikation oder
Risikomanagement, werden einbezogen und
in den Kontext eingeordnet. Anschlieend
sind automatisierte SWOT-Analysen moglich,
um Ungleichgewichte und Kompetenzliicken
aufzudecken. Je nach Ausprigung kann das
Management mit einer Umverteilung, Wei-
terbildung, Umschulung oder Neueinstellung
reagieren. In letzterem Fall erlaubt die auto-
matisierte Durchforstung von Jobportalen
den Abgleich mit verfiigbaren Profilen und
somit die Verbindung des Arbeitsangebots
mit der individuellen Nachfrage.

Das Verstindnis, wie anhand der beschrie-
benen Informationsformen Management- und
Personalentscheidungen getroffen werden,
dndert sich durch die KI-Transformation
nicht zum ersten Mal. Traditionelle Model-
le wie der Homo Oeconomicus gingen etwa
davon aus, dass wirtschaftliche Akteure

weitgehend objektiv und gewinnmaximierend
entscheiden. Dieser Ansatz ist durch die
Grundziige der Verhaltensékonomik nach
Nobelpreistriger Daniel Kahneman lingst
widerlegt: Entscheidungen fallen hiufig
anhand von Heuristiken, subjektiven An-
nahmen oder umgangssprachlich dem Bauch-
gefiihl. Das kann mitunter zur Ungleichbe-
handlung von Mitarbeitenden oder zum
Ubersehen von Leistungspotenzialen fiihren.

KI-Systeme sollen sensible menschliche
Entscheidungen nicht ersetzen, sondern um
relevante Informationen erginzen. Das
hinterfragt wiederum die heutige Giiltigkeit
von Kahnemans Thesen: Forbes-Autor Mi-
chael Gale (2023) argumentiert, dass die
unterstellte Ungenauigkeit menschlicher
Einschitzungen durch die Technologien
wesentlich verringert werde. Denn grofie
Sprachmodelle rationalisieren und objekti-
vieren unternehmerische Entscheidungen
aufverschiedene Weise: Einerseits indem sie
den erweiterten Kontext zu einem einzelnen
Endpunke, also einer Prognose, Zustands-
beschreibung oder Handlungsempfehlung,
zusammensetzen. Die Modelle agieren dabei
als zusitzliche Berater, die durch eine direk-
te Interaktion mit internem Wissen eine
fundierte Entscheidungsgrundlage schaffen.

Im Gegensatz zu menschlichen Beratern
lisst sich dieser Mechanismus skalieren,
was einen weiteren Effekt erméglicht: die
Diversifizierung des Meinungsbilds. Denn
auch KI-Modelle kénnen unterschiedliche
Perspektiven liefern; ihr Verhalten hingt
stark von den gesehenen Daten ab. Erfordert
eine Aufgabenstellung eigentlich andere
Informationen, sind Verzerrungen und

Abweichungen moglich. Ahnlich wie bei
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menschlicher Arbeitsteilung liegt daher
eine individuelle Spezialisierung verschie-
dener LLMs nahe, die in Summe wie eine
Schwarmintelligenz ein noch umfassende-
res Bild der Lage zusammensetzen konnen.
Denkbar sind etwa einzelne LLM-Experten
fiir Recruiting, Onboarding oder Weiter-
entwicklung, die situative Entscheidungen
unterstiitzen. Das hat vor allem Auswir-
kungen darauf, wie Akteure dabei vorgehen.

Entscheidungswege
werden vielfédltiger

Eigentlich gibt es seit jeher bereits eine
weitere Herangehensweise an Entscheidun-
gen. Geht es nach Kahneman (2011), ist
neben dem schnellen heuristischen Denken
auch eine langsame, anstrengende, aber
logischere Denkweise relevant. Auch wenn
meistens System eins aktiv ist, fithrt bei
komplexen Fragen daslangsamere Entschei-
den zu deutlich besseren Ergebnissen. Statt
diese wechselhaften und mitunter inkon-
sistenten Strategien als menschliche Unzu-
linglichkeiten abzutun, lassen sie sich als
kluge Dosierung von Ressourcen einordnen.

Das Modell ist so erfolgreich, dass es zu
einem weiteren Ziel KI-basierter Imitation
geworden ist: Viele Sprachmodelle sind
inzwischen zu sogenanntem Deep Thinking,
Deep Research oder Deep Reasoning fihig.
Das heifSt, die Systeme kénnen Probleme
in mehreren Schritten l6sen, verschiedene
Wege evaluieren und abwigen. Auch wenn
Entscheidungen dadurch grundsitzlich
unterstiitzt werden, besteht die neue Schwie-
rigkeit darin, menschliche und maschinel-
le Vorgehensweisen individuell und prob-
lembezogen zu kombinieren. Ubergreifend
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lassen sich daraus drei Typologien der

Entscheidungsfindung mit KI bilden:

\ Bei reiner Routine mit klaren Regeln,
hohem Volumen und wenig Risiko kén-
nen LLMs schnell und ohne direkte
menschliche Beteiligung entscheiden.
Das betrifft zum Beispiel die Bewer-
bungsvorqualifikation anhand festgeleg-
ter Kriterien.

\ Bei Enrschcidungcn mittlerer I(()mplc»
xitit, die ein gewisses Risiko mit sich
bringen oder aus ethischen Griinden
iiberwacht werden miissen, kann ein teil-
automatisiertes Sparring gewihlt werden.
DasKI-Modell wiirde schnell und explo-
rativ etwa verschiedene Weiterbildungs-
mafinahmen vorschlagen, Stimmungs-
bilder aus der Belegschaft vorlegen oder
verschiedene Retention-Maf$nahmen
vergleichen. Der Verantwortliche prizi-
siert die Vorschlige durch weitere Ein-
gaben und trifft aus der Interaktion he-
raus eine eigene Entscheidung in tiber-
schaubarer Zeit.

\ Bei strategischen Entscheidungen von
hoher Komplexitit, mit viel Risiko und
einer Vielzahl an Stakeholdern, ist die
Beriicksichtigung aller beschaffbaren
Informationen sowie menschlicher und
maschineller Qualititen erforderlich.
KI-basiertes Deep Thinking kann in
Krisen- oder Compliance-Fillen interne
Daten aufbereiten oder die Kommuni-
kation strukturieren. Auch wenn es am
Ende wohliiberlegte menschliche Ent-
scheidungen sind, kommt es dabei auf
Transparenz und Nachvollziehbarkeit
an. Und wo immer menschliche Rechte
und Freiheiten betroffen sind, gelten
altbekannte Grundsitze, die durch die
Technologie eine neue Bedeutung erlangen.

Akzeptanz fordert
ethisches Risikomanagement

Der Fokus auf historische Daten, die aus
vergangenen Entscheidungen hervorgehen,
eroffnet auch die Moglichkeit, frithere Feh-
ler zu reproduzieren oder unerwiinschte
Regeln anzuwenden. Das kann im schlimms-
ten Fall zu Diskriminierung bei der Bewer-
berauswahl fithren. Wenn KI-Systeme Feh-
ler machen, dann in vielen Fillen deshalb,
weil sie stoisch und meinungsfrei einer zu-
grundeliegenden statistischen Logik folgen,
die der Situation unangemessen ist. Die
menschliche Aufgabe besteht darin, Kont-
rolle auf diese Logik auszuiiben, indem man
die verwendeten Daten priift und bereinigt.

Zentrale Wissensspeicher und -datenbanken
sind eine Moglichkeit, den Zugang zu er-
leichtern. HR und IT kénnen in Zusam-
menarbeit fiir die Beriicksichtigung ethischer
und unternehmerischer Grundsitze in der
verwendeten Datenbasis Sorge tragen —
ebenso wie fiir die darauf aufbauenden
Technologien. Doch auch das angefiihrte
Beispiel der interdisziplinir entstandenen
Leistungsbewertungen bei Moderna diirf-
te so manchen Betriebsrat hellhérig stimmen.
Die Einfiithrung von Technologie fiir Leis-
tungsbeurteilungen unterliegt grundsitzlich
dem Mitbestimmungsrecht (§ 87 BetrtVG).

Praktiken wie Social Scoring, also die da-
tenbasierte Beurteilung des Sozialverhaltens,
sind durch den europiischen Al Act sogar
ginzlich verboten. Die Datenschutz-Grund-
verordnung (DSGVO) hingegen schreibt
den Grundsatz der Datenminimierung vor,
also dass die Verwendung personenbezo-
gener Daten in ihrem Umfang dem Zweck



angemessen sein muss. Diesen Zweck genau
zu bestimmen, zu vermitteln und in die
Unternehmenskultur einzubinden, ist eine

der wichtigsten Mafinahmen.

Wenn das Personal merkt, dass es durch
die neue Technologie Unterstiitzung im
Alltag erhilt, dass fairere Entscheidungen
getroffen werden und dass eine grofSere
Wertschopfung méglich ist, steigt die all-
gemeine Akzeptanz. Sie ist der Schliissel
hinter jeder flichendeckenden Einfithrung
nutzerzentrierter Technologien. Hinzu
kommc ein ausgepriigtes Grundverstindnis
fiir die Werte, Strukturen und das Wissen
eines Unternehmens. So lisst sich indivi-
duell besser bewerten, ob das Verhalten von
Sprachmodellen und anderen KI-Systemen
damit in Einklang steht. Personalverant-
wortliche miissen sicherstellen, dass diese
Grundlagen stark ausgeprigtsind, und ein
strategisch gefithrtes Change-Management
voranbringen, auch wenn die KI-Transfor-
mation lingst unkontrolliert begonnen hat.

Zwischen Autonomie und Assistenz

Wihrend die Entscheidungskompetenz von
KI-Systemen weiter steigt, machen sich vie-
le Menschen in akademischen Berufen Ge-
danken um die eigene Ersetzbarkeit. Soge-
nannte KI-Agenten sollen inzwischen in der
Lage sein, eigene Ziele zu verfolgen und sich
logisch denkend und planend in Unterneh-
men zurechtfinden. Manche prophezeien
bereits das baldige Nahen einer ,,Allgemeinen
KI* die kontextiibergreifend wie ein Mensch
agiert. Vielleicht konne KI sogar CEOs er-
setzen, titulierte die New York Times (Streit-
feld 2024). Und in einem Experiment von
Forschern aus Cambridge schlug sich das
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Modell GPT-4o0 in einer simulierten Rolle
als Geschiftsfiihrer tatsichlich in vielen
Belangen besser als menschliche Teilneh-
mende (Mudassir et al. 2024). Limitationen
seien vor allem das ethische Risiko und die
starke Abhingigkeit von hoher Datenquali-
tdt, die in der Regel nicht unternehmensweit
gegeben ist. Die gleichen Grenzen gelten fiir
KI-Agenten, die im Grunde nichts anderes
sind als LLMs mit zusitzlichen Komponen-
ten, etwa fiir die Bedienung von Tools. In
Grundziigen werden diese modularen An-
sitze schon linger untersucht, auch der Traum
der kiinstlichen Autonomie ist nicht neu —der
griffige Marketingbegriff des Agenten hin-
gegen schon.

Solange sich der Einsatz von KI auf spezi-
fische Fachaufgaben konzentriert, sind die
entstehenden Umschichtungen und Pro-
duktivititsschiibe verantwortlich fiir mdg-
liche Jobverluste. PwC (2024) beziffert die
KI-bedingte Effizienzsteigerung in beson-
ders betroffenen Sektoren auf einen Faktor
von 4,8. Entscheidend ist, wer die entspre-
chende KI-Kompetenz aufbaut, um sich
zu den Profiteuren zu zihlen — das gilt fiir
Fachpersonal ebenso wie fiir die Fithrungs-
etage. Letztere trigt die Verantwortung fiir
die Neuausrichtung der unternehmerischen
Kompetenzverteilung zwischen Mensch
und Maschine.

Eine Technologie, die menschliches Verhal-
ten imitiert, kann kein reines I'T-Thema
sein. Durch ihren starken Einfluss auf die
strategische Nutzung von Wissen und Fi-
higkeitsprofilen ist Kiinstliche Intelligenz
lingst zu einer strukturellen Frage des
Personalwesens geworden. Einen Vorteil
haben jene Verantwortlichen, die ihre Or-

ganisation systematisch analysieren und ihr
Personal intensiv in die Weiterentwicklung
einbeziehen. Auch wenn KI hohe Wellen
schldgt, ist sieam Ende ein Hilfsmittel, das
es unter Beriicksichtigung ethischer und
betriebswirtschaftlicher Grundsitze gezielt
einzusetzen gilt. Entscheidend ist dabei das
menschliche Fingerspitzengefiihl — eine mit
Sicherheit unersetzliche Fihigkeit.
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