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Mehr Leistung mit weniger Menschen?
Kl und die neue Arbeitswelt

Vorwort der Herausgeber zur 2., aktualisierten und liberarbeiteten Auflage

Niemals wird die Geschwindigkeit von Innovationen langsamer sein als heute. Seit Erscheinen
der ersten Auflage dieses Buchs im Mai 2024 hat sich die Kl als Assistenz in nahezu allen Branchen
und Berufsbildern mit unterschiedlichen Anwendungen etabliert. Mit der »Agentic Al« wird die
Kl kiinftig zahlreiche Geschaftsprozesse autonom durchfiihren, bewerten und verbessern - und
damit die Art, wie wir arbeiten, erneut grundlegend verandern.

Die Kl verandert bereits heute unsere Arbeit und auch unsere Zusammenarbeit. Einige Berufe
und viele Arbeitsprofile werden verschwinden - gleichzeitig werden zahlreiche neue entstehen.
Die Geschwindigkeit der weiteren Veranderungen ist nicht absehbar, sie wird aber gewiss hoher
sein als je zuvor. Die Wirkungen der Verdanderungen sind vielfaltig und mehrdeutig, widerspriich-
lich und kaum kalkulierbar.

Die LLM-Technologie benétigt eine gigantische Menge an Daten zum Analysieren und Prognosti-
zieren. Und die Ergebnisse erscheinen immer beeindruckender. Lassen wir uns jedoch nicht tau-
schen. Die LLM - als »Nachste-Wort-Vorhersager« - begreifen nichts und haben keine Vorstellung
davon, was Leben bedeutet - im Gegensatz zu uns Menschen. Und die Kl braucht uns Menschen,
was haufig tibersehen wird, zur Moderation und Pflege. Damit schiitzen wir uns nicht nur selbst
vor den groften Fehlfunktionen der LLM. Vielmehr entstehen viele neue Jobprofile, die auch
neues Fachwissen erfordern - flir die Zusammenarbeit mit der Kl als neuer Kollegin.

Der Hype wird, wie Ublich, der Normalitat weichen. KI wird ein weiterer Treiber und integrierter
Bestandteil der datenbasierten Okonomie und digitalen Transformation. Dabei gilt: Die kurz-
fristigen Wirkungen einer neuen Technologie werden von uns meistens liberschatzt. Und die
langfristigen Effekte meist unterschatzt. Unser Buch mdchte daher aktuell bereits mogliche
Anwendungen im Personalbereich und perspektivisch die moglichen Auswirkungen in der Or-
ganisation von Unternehmen aufzeigen. Die Technologie steht am Anfang. Viele inhaltlich spe-
zialisierte KI-Modelle (wie Narrow LLM) werden entwickelt und konkurrieren. Dieser Wettbewerb
wird neue Anwendungen ermdglichen, die heute nicht absehbar sind - und weitere Auswirkun-
gen auf die Filhrung und Organisation haben.

Perspektiven und Chancen, Grenzen und Risiken aufzeigen

Dieses Buch ware bereits beim Erscheinen veraltetet, wenn wir den Anspruch erheben wiirden, den
aktuellen Stand der Kl-Technologie oder entsprechende Best-Practice-Beispiele im_personalwirt-

Hinweis: Korrekturfassung zum internen Gebrauch. Bitte keine Weitergabe an Dritte.
12052-0002; KI-Revolution der Arbeitswelt / Version: 04.09.26 - 14:46 / Seite: 7



8 | Mebhr Leistung mit weniger Menschen? Kl und die neue Arbeitswelt

schaftlichen Einsatz der KI-Technologien zusammenzufassen. Denn in der Entwicklung der Kl wer-
den sich fortlaufend neue Aspekte und Ansatze fiir den Einsatz in der betrieblichen Praxis ergeben.

Wir mochten mehr - auch mit der zweiten Auflage. Unser Buch soll den Leserinnen und Lesern,
vor allem Fiihrungskraften und Personalverantwortlichen, die tibergreifenden Themen, die Wir-
kungen auf die Arbeitswelt und die wesentlichen Perspektiven im Einsatz der Kl aufzeigen.

Die Beitrdge sollen die wesentlichen Elemente fiir die mogliche »KI-Revolution der Arbeit« zu-
sammenfiihren. Sie, liebe Leserinnen und Leser, werden in diesem Buch Folgendes finden:

1. einen Uberblick iiber die Chancen und Risiken der Kl in der Fiihrung und Organisation,

2. Impulse fiir Ihre Tatigkeit, zum Beispiel zur Nutzung von Kl in der Unternehmensfiihrung,

3. Handlungsempfehlungen und Erkenntnisse aus der bisherigen Praxis.

Um diese Ziele zu erreichen, orientieren wir uns an Leitfragen zu den Chancen und Risiken fiir
Organisation, Fiihrung und HR. Diese sind fiir jedes Unternehmen und jede Fiihrungskraft be-
deutsam. Besonders relevant sind diese Fragen fiir Verantwortliche im Bereich der Personalfunk-
tionen. Sie arbeiten schon immer mit sensiblen und vertraulichen Daten und kiimmern sich um
die Grundlagen fiir den kiinftigen Erfolg einer Organisation: die Gewinnung und Bindung von
Mitarbeitenden, die Entwicklung ihrer Fahigkeiten und Kompetenzen.

+  Welche KI-Anwendungen sind fiir den Personalbereich leicht zugédnglich und wie kénnen de-
ren Potenziale zur Unterstiitzung der Fiihrungskrafte und Mitarbeitenden in der Praxis akti-
viert werden?

«  Wie werden die Transparenz und Kontrolle in der Entwicklung, im Betrieb und in der Eva-
luation von KI-Modellen gesichert, damit Menschen die letzte Entscheidung treffen konnen?

«  Wie werden die Qualitat und Zuverlassigkeit der KI-Modelle und Anwendungen fortlaufend
gesichert, auch, um Missbrauch weitmdglich zu verhindern?

+  Wie kdnnen geschiitzte oder personliche Daten zum Training von Kl-Modellen genutzt wer-
den - und zwar rechtlich und fachlich betrachtet?

«  Wem gehoren die Ergebnisse der KI-Anwendungen, deren Ziel es ist, immer wieder neue Er-
kenntnisse und Leistungen zu ermdglichen?

Wir, die Herausgeber, und auch die Autorinnen und Autoren wollen in diesem Buch Positionen
abstecken, die lhnen stabile Leitplanken geben, um lhre eigene Tatigkeit mit der Kl zu gestalten.
Sie sollen Orientierung im betrieblichen Vorgehen und Bewerten des Einsatzes von Kl im Kontext
von Organisation, Fiihrung und HR bekommen. Das Buch ist dazu in vier Teile gegliedert:

«  Strategien und Perspektiven,

«  Grenzen und Risiken,

«  Personal und Kultur sowie schlief3lich

«  Praxis und Beispiele.

Diese Struktur erleichtert lhnen den Zugang zu den Themen, die fiir Siein der Filhrungund im Per-
sonalmanagement besonders relevant sind. Die Entwicklung der verschiedenen _Technologien
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Kl ist mehr Losung als Problem | 9

und neuer Geschaftsmodelle auf Basis von Kl sowie die méglichen Auswirkungen liegen hin-
gegen nicht im Fokus des Buchs.

Kl ist mehr Losung als Problem

Wir sind liberzeugt, dass die Kl, bei allen Grenzen und Risiken, die auch in diesem Buch deut-
lich werden, eine Chance ist. Nein, sogar mehr: Kl ist unverzichtbar und Uberlebenswichtig
fiir den kiinftigen Erfolg von Unternehmen. Ohne KI wird es unmdoglich, den steigenden Man-
gel an erwerbsféhigen Arbeitskréften (nicht nur Fachkréften!) einigermalRen zu kompensieren.
In Deutschland werden bis 2039 rund 13,4 Millionen Menschen das Rentenalter erreichen. Das
sind 30 Prozent aller Erwerbstatigen. Jiingere Jahrgdnge werden diese Liicke zahlenmaRig nicht
schlieRen kdnnen wie das Statistische Bundesamt im September 2025 niichtern feststellt. Selbst
bei hoher Nettozuwanderung wird es bis Mitte der 2030er-Jahre zu einer Abnahme um voraus-
sichtlich 3,2 bis 4,9 Millionen Personen kommen. Und dieses Potenzial kann nur aktiviert werden
mit einer Erh6hung der Quote der Erwerbstatigen in der Bevolkerung.

Die demografische Entwicklung in den meisten Industriestaaten wird einen Effekt haben: KI-
Technologien kdnnen zu einem Verlust an Arbeitsplatzen fiihren, die ohnehin nicht mehr besetzt
werden kdnnen. Die Kl-Revolution der Arbeitswelt ist insofern kein Problem, sie kann vielmehr
ein wesentliches Element zur Losung des Problems sein.

Mehr fachliche Qualitat mit weniger Personal ist die Herausforderung, die sich Ihnen, liebe Lese-
rinnen und Leser, stellt. Fihrungskrafte und der Personalbereich stehen in der ersten Reihe, um
diese Transformation mit Unterstiitzung der Kl zu gestalten. Denn zur Quantitat - den verfiig-
baren Arbeitskraften - kommen die nétigen Qualitdten - die Kompetenzen der Arbeitskrafte. Das
trifft auch fiir die KI-Transformation zu.

Naheliegend ist, dass Kl vor allem fiir administrative und strukturierte Ablaufe eine groRe Unter-
stlitzung und Entlastung liefern kann, ohne die Gefahr von Verlusten an Qualitat der Leistungen,
an Sicherheit und Vertraulichkeit der Informationen. Die Menschen kdnnen sich verstarkt um
die personlichen Anliegen der Mitarbeitenden kiimmern. Fiir diese in den meisten Unternehmen
notwendige Transformation mdchte unser Buch Impulse setzen, die zum Nach- und Weiterden-
ken anregen. Dazu mochten wir Herausgeber bereits in dieser Einleitung erste Eckpunkte zur
Diskussion stellen, die im Verlauf des Buchs ndher betrachtet und diskutiert werden.

Kl sitzt zwischen den Menschen

Die Organisation, Fiihrung und HR orchestrieren die Mensch-Mensch-Beziehungen in Unterneh-
men, also etliche weiche Faktoren. Wenn KI im Bereich weicher Faktoren eingesetzt werden soll,
fihrt das zu vielfaltigen technologischen Herausforderungen - inhaltlich wie formal. Denn viele
(Personal-)Daten kdnnen nur schwer eindeutig kategorisiert, erfasst und verglichen, also in harte
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10 | Mebhr Leistung mit weniger Menschen? Kl und die neue Arbeitswelt

Fakten und mathematische Modelle transformiert werden, wie beispielsweise zum Vergleich und
zur Bewertung individueller Kompetenzprofile im Recruiting.

Kl-Anwendungen konzentrieren sich bisher vor allem auf Beziehungen unter Maschinen, auf Ba-
sis von standardisierbaren Faktoren sowie eindeutig erfass- und bewertbaren Daten. Stichworte
dafiir sind: Smart Factory, Predictive Maintenance etc. Kl dringt zudem in Maschine-Mensch-Be-
ziehungen ein. Ein Beispiel ist die Predictive Analytics in der Medizin. Diese Art der Krebsdiagno-
se basiert auf wissenschaftlich validen und vergleichbaren Daten.

Kl liest nicht zwischen den Zeilen

In Mensch-Mensch-Beziehungen antizipieren wir alltéglich, was eine Information bedeutet. Wer
sagt, ich habe Durst, der meint: Ich muss etwas zum Trinken besorgen! Oder die simple Aussage:
»Ich gehe jetzt zur Bank.« Die Bedeutung hédngt von der Situation ab, ob jemand erschopft ist oder
Geld braucht. Wie das Wort Ja ausgedriickt wird, kann etwa ein Signal fiir Euphorie oder Zgern sein.
Nur ein Wort kann bei uns Menschen véllig unterschiedliches Empfinden und Verhalten auslsen.

Kl kann nicht ahnen - das bedeutet, sie kann nicht selbststandig Kontexte eindeutig bewerten
und daraus Schliisse ziehen, die in unterschiedlichen Aktivitaten resultieren konnen. Konfron-
tieren wir die KI-Sprachmodelle mit menschlicher Ironie, Humor und Sarkasmus, wie diese im
Zusammenleben von Menschen und insofern auch in Unternehmen alltaglich sind, dann kdnnen
wir — im besten Fall - sehr amusante Antworten erleben.

»Zwischen den Zeilen lesen« ist (noch) eine menschliche Doméane. Zudem werden Fehler der Kl
weniger toleriert als vergleichbare menschliche Missgeschicke und Missverstandnisse. KI muss
besser sein als wir Menschen, um einen Nutzen zu stiften; und vor allem, um akzeptiert zu werden.

Klist nur so gut wie die Menschen

Kl kann nicht denken wie wir Menschen, zumindest bisher. Kl kann antworten - auf Basis von Mo-
dellen und Daten. Sie kann zum Beispiel Prognosen dariiber abgeben, welche Wartungen oder
Behandlungen fiir Maschinen am besten geeignet sein kdnnen. Erheblich schwieriger wird es
jedoch, wenn Kl prognostizieren soll, welche Kompetenzen fiir eine Stelle notwendig sind und
welche Kandidaten optimal geeignet sein kdnnten.

Eine elementare Bedingung, damit Kl werthaltige und wertschatzende Ergebnisse liefern kann, sind
die Fahigkeiten von Menschen im Hinblick auf die Entwicklung und Programmierung, die Samm-
lung und Pflege von Daten sowie die Priifung der Ergebnisse. Was dabei an menschlichen Fehlern
gemacht wird, kann im Personalbereich von der Kl sogar extrem verstarkt werden - bis hin zum
Diskriminieren und Halluzinieren, was beides spontan als solches immer schwerer zu erkennen ist.

Kl benétigt natiirliche Verantwortung
Kl kann nicht alles. Und das wird noch sehr lange so bleiben. Im Personalbereich und gesamten
Employee Life Cycle wird der zwischenmenschliche Faktor kiinftig sogar noch wichtiger werden.
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Wir Menschen bleiben stabil | 11

Je mehr Standardprozesse automatisiert und anonymisiert werden, desto bedeutsamer wird die
Qualitat der menschlichen Kontakte.

Auch die Qualitat der Kl zu sichern, wird uns Menschen erfordern und fordern. Denn die Ver-
antwortung flir Entscheidungen, zum Beispiel fiir Einstellungen, Gehaltserh6hungen oder Be-
forderungen, ldsst sich nicht vollstandig digitalisieren. Kiinstliche Intelligenz kann natirliche
Verantwortung nicht ersetzen.

Kl macht viel Arbeit

Einerseits soll KI die Produktivitat deutlich steigen, sprich die Effizienz erhdhen (also den Auf-
wand reduzieren) und die Effektivitat steigern (also Ergebnisse verbessern). Anderseits sind neue
Aktivitaten, Kompetenzen und Ressourcen von Menschen erforderlich - in Art und Umfang. Und
das nicht einmalig, vielmehr fortlaufend fiir Moderation, Datenpflege etc.

Insofern sind die Use Cases fiir die KI-Anwendungen und deren Vorteile zu Beginn der Trans-
formation eindeutig zu bestimmen. Damit wird nicht nur die Wirtschaftlichkeit gesichert, also
die harten Fakten. Vielmehr wird die Bereitschaft zur Mitwirkung erhoht. Die weichen Faktoren
werden von Beginn an gleichberechtigt betrachtet.

Wir Menschen bleiben stabil

Wir besitzen eine Konstante, die die digitale Transformation und den weiteren Fortschritt der Kl
pragen wird: Das sind wir. Auch in zehn, 100 und 1.000 Jahren - wahrscheinlich auch in 10.000
Jahren - wird sich unser Gehirn, seine Struktur und Leistungsfahigkeit nicht wesentlich veran-
dern. Unsere vorhandenen Motivationen und Emotionen werden uns weiter pragen. Was wir
denken und tun, das wird Kl jedoch beeinflussen. Bleiben wir selbstbewusst: Wir haben uns und
unser Schicksal selbst in der Hand!

Menschen machen die KI. Menschen arbeiten mit Kl. Die Kl arbeitet nicht mit Menschen, die nur
zum Mittel flir ihre Zwecke werden. Fir die Gestaltung der Zukunft mit Kl bleibt in der Partner-
schaft von Menschen und Maschine ein Prinzip unantastbar: Wir Menschen, unser Wohl, unsere
Werte und Entscheidungen stehen im Fokus - und nicht die Maschine.
Menschen und unsere Beziehungen sind mehr als die Summe von Daten.

In diesem Sinn wiinschen wir Ihnen eine inspirierende Lektiire.

Michael Grof3 und Jorg Staff
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Die Neuvermessung der Macht - Kl als Treiber
neuer Machtverhaltnisse

Carsten C. Schermuly, Tabea Augner

Die spanische Philologin Irene Vallejo hat ein faszinierendes Buch liber die Geschichte des Buchs
in der Antike verfasst: »Papyrus: Die Geschichte der Welt in Biichern«. Darin beschreibt sie, wel-
che gravierenden Verdanderungen die Erfindung des Buchs fiir die Menschheitsgeschichte hatte.
In der vorschriftlichen Zeit wurde Wissen im Kopf von Menschen transportiert. Barden zogen
von Dorf zu Dorf und trugen Geschichten vor. Machtig war, wer Zugang zu Wissen hatte und sich
dieses Wissen merken konnte. Danach entstanden erste Schriften, die in Stein oder Lehm fixiert
wurden und eine neue méchtige Berufsgruppe entstehen lieRen: Schreiber. Die Schreiber notier-
ten Schulden, und diese Schulden existierten tatsachlich noch, auch wenn der Schreiber, der sie
aufgeschrieben hatte, nicht mehr lebte.

Dann wurde das Alphabet, der Papyrus und damit das Buch erfunden. Die Expertisemacht wurde
demokratisiert, was zum Beispiel einem Sokrates tiberhaupt nicht gefiel. Irgendwann konnten
sogar Konige lesen. Im Mittelalter wurde der Buchdruck erfunden und im 20. Jahrhundert das
Internet. Uber Jahrhunderte entwickelte sich der Umgang mit Wissen und Expertise neu und ver-
anderte dabei immer auch die Machtverhaltnisse in und aufRerhalb von Organisationen.

Bei der Entwicklung des Buchs hatten Menschen und Gesellschaften liber Generationen Zeit, sich
an die neuen Bedingungen und Machtverhiltnisse, die das Buch schuf, anzupassen. Neue Berufe
und Expertisen entstanden, andere wurden weniger gebraucht. Die Entwicklung von Kiinstlicher
Intelligenz entwickelt sich weniger sanft und behabig. Uberall auf der Welt ist die Technologie in-
nerhalb weniger Jahre zum Einsatz gekommen und entwickelt sichimmer noch rasant. Ein Ende
der Entwicklung ist noch nicht in Sicht. Wir sitzen in einem Sturm und gleichzeitig im Nebel. Und
dennoch verdndert sich schon heute die Macht, so wie sie bei Innovationen immer ins Rutschen
kommt. Manche werden profitieren, andere nicht.

An dieser Stelle wollen wir einen Beitrag leisten und explorieren, wie sich der Einsatz von Kl auf
Macht auswirkt. Als Orientierung dienen dabei drei Blickwinkel: Macht durch KI, als Machtzu-
wachs durch die Nutzung von KI; Macht tber Ki, als Kontrolle tiber Daten, Systeme und Regeln;
und Macht der KiI, als Vorstrukturierung menschlicher Entscheidungen durch technische Syste-
me. Doch zunédchst ist es notwendig zu definieren, was Macht tiberhaupt ist.
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46 | Teil 1 - Strategien und Perspektiven

Was ist Macht?

Der Begriff »Macht« hat einen indogermanischen Ursprung und bedeutet urspriinglich »fahig
sein«. Wahrend er im Englischen oft mit positiven Assoziationen besetzt ist, wird er im Deutschen
aufgrund historischer Erfahrungen negativ wahrgenommen. Das ist schade, denn so werden
Machtprozesse haufig nicht transparent, sondern verdeckt bearbeitet (Schermuly, 2025).

Die beriihmteste Definition von Macht stammt von dem Soziologen Max Weber. Nach Weber ist
Macht »jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Wider-
streben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht« (Weber, 1985, S. 28). Macht exis-
tiert nach Weber in einem zwischenmenschlichen Raum und es muss ein eigener Wille bestehen.
Das macht die Anwendung und Nutzung im Bereich der Kiinstlichen Intelligenz schwierig. Eine
Kl besitzt keine eigenen Bediirfnisse, aus denen sich Ziele und ein Wille ableiten lassen kénnten.
Kl verarbeitet Daten und folgt vorgegebenen Regeln, Algorithmen und Trainingsmustern, um auf
Eingaben zu reagieren. Auch wenn ein »Wollen« wahrgenommen wird (z. B. Einschmeicheln), ist
in Wirklichkeit nur die Umsetzung von Programmierung, Trainingsdaten und Wahrscheinlich-
keiten handlungsleitend. Deswegen wechseln wir zu einem psychologischen Versténdnis von
Macht.

Psychologisch wird Macht als Kontrolle iiber wertvolle Ressourcen verstanden, mit denen man
auf das Verhalten und Erleben von Menschen Einfluss nehmen kann. Entscheidend sind dabei
zwei Faktoren: Erstens muss ein Ungleichgewicht im Zugang zu Ressourcen vorliegen. Zweitens
mussen die Ressourcen attraktiv sein, also der Adressat der Machtausiibung muss einen Wert
in ihnen sehen (Schermuly, 2025). Ein Mensch oder eine Kiinstliche Intelligenz hat also dann
Macht, wenn sie etwas hat, was das Gegenliber nicht hat und gleichzeitig begehrt. Hier gelingt
die Anwendung im KI-Kontext. Eine KI hat zum Beispiel Zugang zu Informationen und kognitiven
Kompetenzen, die Nutzer:innen nicht haben, aber gerne hatten. Damit kann Kl zu einer Macht-
ressource werden.

Macht besitzt in der psychologischen Perspektive einen dynamischen Charakter: Macht kann
plotzlich wirksam werden, wenn eine Ressource sichtbar wird, sich aber auch umkehren, je nach-
dem, wie verfiighar oder begehrt die betroffenen Ressourcen sind. Wenn zum Beispiel Ol keine
Relevanz mehr fiir die Weltwirtschaft besitzt, dann verlieren diejenigen, die Ol fordern konnen,
ihre Machtressource. Wichtig ist bei der Definition von Macht auch die Abgrenzung zu Status. Sta-
tus beschreibt die soziale Anerkennung, Wertschatzung oder das Prestige, das einer Person zu-
geschrieben wird. Macht beschreibt dagegen die Kontrolle iber Ressourcen. Beides hangt haufig
zusammen, ist aber nicht identisch. Eine Person kann hohes Ansehen genief3en und trotzdem
wenig Entscheidungszugang besitzen. Umgekehrt kann eine Person groRen Einfluss auf Ressour-
cen haben, ohne besonders beliebt oder angesehen zu sein (Schermuly, 2025).

Hinweis: Korrekturfassung zum internen Gebrauch. Bitte keine Weitergabe an Dritte.
12052-0002; KI-Revolution der Arbeitswelt / Version: 04.09.26 - 14:46 / Seite: 46



160

Kompetenzen im Zeitalter der Kiinstlichen
Intelligenz

Neue Anforderungen an Denken, Lernen und Zusammenarbeit

Jutta Rump

Zentrale Kompetenzen in der Welt der KI'

Die Studien, die Kompetenzen im Kontext der Digitalisierung und Kl identifizieren, sind zahlreich.
Ebenso zahlreich sind die aufgelisteten Kompetenzen, die nicht selten auch als »Digital Skills«
bezeichnet werden. Es entsteht der Eindruck einer »eierlegenden Wollmichsau« und auch einer
Beliebigkeit. Damit stellt sich die Frage, ob es Kompetenzen gibt, die wichtiger sind als andere.
Im Folgenden wird der Versuch unternommen, auf diese Frage eine Antwort zu finden.

Die digitale Transformation verandert die Anforderungen an Arbeit in einem bislang beispiello-
sen Tempo. Mit der Verbreitung von Automatisierung, datenbasierten Entscheidungsprozessen
und insbesondere KI stellt sich auch die Frage, welche Kompetenzen Menschen bendtigen, um
ihre Beschéftigungsfahigkeit langfristig zu sichern. Es wird deutlich, dass klassische Fachquali-
fikationen zwar weiterhin wichtig bleiben, jedoch allein nicht mehr ausreichen. Erforderlich ist
vielmehr ein umfassendes Kompetenzprofil, das fachliche, soziale und methodische Dimensio-
nen miteinander verbindet und in seiner Gesamtheit die Grundlage fiir die Beschaftigungsfahig-
keit im digitalen Zeitalter bildet.

Mit Blick auf die konkrete Ausgestaltung der Kompetenzprofile ldsst sich eine Reihe von Fahigkei-
ten identifizieren, deren Bedeutungim digitalen Wandel und in der Welt der Kl deutlich zunimmt.
Dazu zahlen:

Digitale (Anwendungs-) Kompetenzen

Fachwissen

Metakognitive Kompetenz (Verbalisierungs- und Strukturierungskompetenz)

Lernfahigkeit

Soziale Kompetenzen und Empathie

Kreativitat

Fahigkeit der ethischen Reflexion

Optimismus und Frustrationstoleranz/Resilienz

© No 0k~ wWwN e

Im Folgenden werden diese Kompetenzfelder in den Blick genommen.
1 Die folgenden Ausfiihrungen wurden in Teilen bereits im Oktober 2025 veréffentlicht. Der hier vorliegenden Text

wurde jedoch-liberarbeitet und-ergénzt.
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Notwendigkeit der digitalen (Anwendungs-) Kompetenz

Eine Schlisselrolle spielen digitale und informationstechnologische (Anwendungs-) Kompeten-
zen. Dazu gehdren ein grundlegendes Verstandnis digitaler Systeme, die Fahigkeit, Daten kritisch
zu analysieren und produktiv zu nutzen, sowie der sichere Umgang mit Kl-gestiitzten Tools. Di-
gitale Kompetenzen werden damit nicht nur fiir IT-Spezialistinnen und -Spezialisten relevant,
sondern fiir nahezu alle Beschéftigtengruppen.

Im Kern geht es darum, dass Menschen in der digitalen Arbeitswelt nicht nur Nutzerinnen und
Nutzer sind, sondern auch Mitgestaltende werden. Wer versteht, wie digitale Anwendungen und
Kl-Instrumente funktionieren, kann ihre Moglichkeiten kritisch einordnen, Grenzen erkennen
und sie im Sinne betrieblicher und gesellschaftlicher Ziele einsetzen.

Damit stellt sich unweigerlich die Frage, ob alle Beschéftigten in gleichem Mafe digitale (An-
wendungs-) Kompetenzen bendtigen - und wenn ja, in welcher Tiefe. Die Forderung nach digi-
talen (Anwendungs-) Kompetenzen darf dabei nicht als genereller Anspruch verstanden werden.
Digitale Kompetenz ist kein einheitliches Konzept, sondern situations- und aufgabenspezifisch.
Was eine Softwareentwicklerin oder ein Data Scientist benétigt, unterscheidet sich grundlegend
von dem, was fiir Beschaftigte in der Produktion, im Handel oder in der Pflege relevant ist. Ge-
rade flir Basic Worker oder Beschaftigte mit routiniert ausgepragten Tatigkeitsprofilen geht es
weniger um tiefes technisches Verstandnis, sondern um digitale Handlungsfahigkeit im eigenen
Arbeitskontext: die sichere Nutzung digitaler Losungen, das Verstandnis ihrer Funktionsweise
und Grenzen sowie die Fahigkeit, technologische Veranderungen nicht als Bedrohung, sondern
als Unterstlitzung wahrzunehmen.

Digitale Kompetenz wird zu einem relativen Konzept. Ziel ist nicht, alle zu Digital- und Kl-exper-
tinnen und -experten zu machen, sondern alle zu befahigen, an dem jeweiligen Arbeitsplatz,
in dem jeweiligen Arbeitsprozess und unter den jeweiligen Arbeitsbedingungen produktiv und
sicher zu agieren. Es gilt: Digitale Kompetenz fiir alle - aber nicht im selben MalR3.

Bedeutung von Fachwissen im Zeitalter von Ki

Im Zuge der digitalen Transformation und der zunehmenden Integration von Kl in Arbeits- und
Lernprozesse verandert sich das Verstéandnis von Fachwissen grundlegend. Auf den ersten
Blick scheint es, als wiirde die Bedeutung fachlicher Expertise abnehmen - schlieBlich kann
KI Informationen generieren, Daten auswerten und fachliche Inhalte in beeindruckender Tiefe
und Geschwindigkeit bereitstellen. Bei genauerer Betrachtung zeigt sich jedoch das Gegenteil:
Fachwissen gewinnt an Relevanz, weil es zur Voraussetzung fiir die kritische Nutzung, Bewer-
tung und Steuerung von KI-Systemen wird.
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Von Wissensliicke zur Wissenskraft:
Die GenAl-gestutzte Wissenswende in HR

Wie aus Defiziten im Maschinenraum durch Kérrnerarbeit und Technologie ein Vorteil wurde
Markus Fink, Talita Grethel

Stellen Sie sich vor: Eine Fiihrungskraft in Singapur Gibernimmt ein Team in Miinchen. Erste Frage
am Montag: Welche Regelungen gelten fiir meine neuen Mitarbeitenden bei Gehaltserh6hungen?
Drei Anrufe spater, zwei E-Mails und ein halber Tag Wartezeit - keine klare Antwort.

Dieses Bild war bei Infineon vor einigen Jahren Alltag. Nicht das Wissen fehlte, sondern der Zu-
gang dazu.

Organisationen funktionieren auf sichtbaren und unsichtbaren Ebenen. Oben sieht man Stra-
tegien, Transformationen, Entscheidungen. Der sichtbare Teil der oft komprimierten Realitat.
Darunter liegt der Maschinenraum. Unsichtbar, aber unersetzlich. Fiir HR ist im Zeitalter Kiinst-
licher Intelligenz genau diese unsichtbare Ebene entscheidend. Hier zeigt sich, ob Organisation
wirklich funktioniert oder ob sie durch operative Reibung ausgebremst wird. Wissen ist dabei die
zentrale SteuerungsgrofRe. Ist es fragmentiert, schwer zugénglich oder inkonsistent, bleibt HR im
operativen Modus gefangen. Unsere Ausgangssituation war genau das.

Dieser Beitrag erzahlt aus HR-Perspektive, wie wir bei Infineon aus einer strukturellen Wissenslii-
cke heraus eine GenAl-gestiitzte Wissensarchitektur aufgebaut haben. Wir gewahren einen Blick
in unseren Maschinenraum, dorthin, wo wir heute mit KI Wissen blindeln und Teams entlasten.
Im Mittelpunkt steht dabei das GenAl Knowledge Management: was es konkret leistet, wie es ent-
standen ist - und warum es nur moglich war, weil zuvor anderes geschaffen wurde.

Zundachst der Blick ins Tagesgeschaft und vier Jahre zuriick. Kurz nach dem Go-Live unserer Cus-
tomer Interaction Plattform »MyHR«. Riickmeldungen hduften sich: Mitarbeitende und Fiihrungs-
kréfte fanden keine klaren Antworten auf HR-Fragen. Wo liegt das relevante HR-Wissen? Welche
Prozesse gelten und fiir wen? Die Folgen waren splirbar. Mitarbeitende griffen zum Telefon, kon-
taktierten ihre HR-Business Partner oder Service-Center-Kolleg:innen und stellten immer wieder
dieselben Fragen, von der Gehaltsabrechnung bis zum Beférderungsprozess. Wertvolle Zeit ging
verloren, strategische HR-Arbeit blieb liegen. Es tat sich eine strukturelle Wissensliicke auf. Ver-
ursacht durch fehlende Zuganglichkeit, Konsistenz und Kontext.

Eine erste Erkenntnis: Wissen lasst sich nicht einfach per Copy and Paste iibertragen. Denn unse-
re HR-Landschaft ist historisch gewachsen: fragmentiertes Know-how, manuelle Prozesse, hohe
Abhangigkeiten. Vieles funktioniert, aber oft nicht effizient genug, um den steigenden Anforde-
rungen an Geschwindigkeit, Transparenz und Qualitat gerecht zu werden.
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Fiir mich als CHRO fand in dieser Zeit ein grundlegendes Umdenken statt. Unsere Wissensliicke
war kein reines Technologieproblem. Sie war eine Frage von Fiihrung und Organisation. Sie kann
geschlossen werden, wenn Verantwortung klar verankert, Strukturen neu gedacht und Wissen
aktiv gesteuert wird.

Das bestatigt auch eine Studie der Boston Consulting Group®: Der Erfolg von Kl-Transformatio-
nen hangt nur zu etwa 10 Prozent von Algorithmen und zu 20 Prozent von Technologie und Daten
ab. Die entscheidenden 70 Prozent liegen in Menschen, Organisationen und Prozessen.

Wenn wir Giber HR sprechen, dann ist unsere Funktion »plétzlich« systemkritisch fiir das Funktio-
nieren der Organisation. HR wird zum Enabler der KI-Transformation im Unternehmen und zum
Beschleuniger oder Flaschenhals des Wachstums.

Und dann kam noch etwas hinzu. Parallel zu diesem Umdenken durchlief Infineon eine neue
organisatorische Ausrichtung: Der Wechsel zu einer funktionalen, global vernetzten Struktur ver-
anderte die Art, wie Fiihrung funktioniert, und damit auch, was HR leisten muss.

Wo Flihrungskrafte frither primar lokale Teams verantworteten, fiihren sie heute Mitarbeitende
Uber Landergrenzen und Zeitzonen hinweg. Eine Fiihrungskraft in Deutschland, die ein Team in
Malaysia tibernimmt, braucht nicht allgemeines HR-Wissen, sie braucht sofort das richtige Wis-
sen, zur richtigen Frage, fiir den richtigen Kontext - auch zu lokalen Regularien. Und genau das
machte die Wissensliicke von einem operativen Argernis zu einem strategischen Problem. Denn
wenn Fuhrungskrafte keine verlasslichen Antworten bekommen, treffen sie Entscheidungen auf
unsicherer Grundlage, oder sie fragen bei HR nach. Wieder und wieder.

Vor diesem Hintergrund setzte sich HR klare Ziele: relevantes Wissen gezielt bereitstellen, Ant-
worten durch Self-Service-Anwendungen effizient beantworten und HR wieder stérker in die
strategische Rolle bringen. Wir starten mit einem konsequenten Plattformansatz. Und wir ha-
ben dabei bewusst auf bestehende Strukturen gesetzt und diese gezielt weiterentwickelt: Pro-
zesse, Daten und Wissen werden an einem Ort zusammengefiihrt. Was zundchst nach einem
klassischen Digitalisierungsschritt mit Fortschritt, Effizienz und Automatisierung klingt, war in
Wahrheit weit mehr: die Voraussetzung fiir einen grundlegenden Systemwechsel. Ein wichtiger
Meilenstein war 2022 der Aufbau von »MyHR, entwickelt gemeinsam mit ServiceNow als zentra-
ler Einstiegspunkt fiir alle HR-Services - ergénzt durch wenige Kernplattformen, die das Riickgrat
unserer HR-Landschaft bilden. Was friiher iber E-Mails, individuelle Riickfragen und manuel-
le Abstimmungen lief, konnte strukturiert und synchron beantwortet werden. Inzwischen ist
»MyHR« erweitert zu »MyServices«, das auch Finance und Procurement integriert. »MyHR« schuf
die Grundlage, aber es war noch kein KI-System. Es war die saubere Basis, auf der KI-Anwendun-
gen entstehen konnten.

1 Quelle: Boston Consulting Group-(BCG) 2026, »The Reinvention of the CHRO in an-Al-Driven Enterprise«
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