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HR im Spannungsfeld

«Sowohl-als-auchy:
Das Kl-Paradox in HR Analytics

Kinstliche Intelligenz verspricht, HR Analytics zu verbessern. Doch die Praxis zeigt: KI macht

HR Analytics nicht zwingend einfacher, vielmehr sehen sich HR-Analytics-Expert*innen mit
paradoxen Gestaltungsmadglichkeiten konfrontiert. Eine qualitative Studie von Swiss HR Analytics
beleuchtet, welche Herausforderungen in den Bereichen Organisation, Mensch und Technologie

durch Kl-Einsatz entstehen.

Von Prof. Dr. Marius Gerber, Nils Merz und Jonas Probst

Auch wenn HR Analytics in vielen Un-
ternehmen noch nicht etabliert ist
(vgl. Gerber et al., 2025), wird das Poten-
zial von KI fur HR Analytics durchwegs
positiv eingeschatzt: Mogliche Use Cases
sind Entschlisselung komplexer Daten-
muster, Erstellung préaziser Prognosen
Uber Fluktuation oder Skill-Bedarfe und
Generierung personalisierter Handlungs-
empfehlungen. Um dieses theoretische
Potenzial mit der Praxis abzugleichen, un-
tersuchte eine qualitative Studie, welche
Herausforderungen in HR Analytics durch
Kl abgebaut, verstarkt oder neu geschaf-
fen werden. Dazu wurden 15 Expert*in-
nen aus Unternehmen mit mindestens
2000 Mitarbeitenden befragt, die acht
unterschiedliche Branchen abdecken.

«Sowohl-als-auch»:
Kl erfordert Balance

Die Untersuchung zeigt, dass der Einsatz
von Kl in HR Analytics unweigerlich zu
Paradoxien flhrt. Ein Paradoxon zeichnet

sich dadurch aus, dass zwei gegensatz-
liche Gestaltungsmoglichkeiten gleich-
zeitig wahr und wichtig sind und nicht
einfach zugunsten einer Moglichkeit
aufgelost werden koénnen. Sie verlangen
daher ein «Sowohl-als-auch» statt eines
«Entweder-oder»-Denkens — ein bewuss-
tes Balancieren verschiedener Gestal-
tungsmaoglichkeiten. Aus den Interviews
sind drei solche Paradoxien hervorge-
gangen, in den Bereichen Organisation,
Mensch und Technologie (siehe Abb. 1).

Organisation: Autonomie

vs. Zentralisierung

Bei Kl-gestttztem HR Analytics mis-
sen Unternehmen die Balance zwischen
diesen beiden Gestaltungsnotwendig-
keiten finden: einerseits der autonomen
Nutzung von HR Analytics durch eine
breite Stakeholder-Gruppe (wie HR-Busi-
ness-Partner und FUhrungskrafte), an-
dererseits der zentralen Bundelung von
Verantwortung und Kompetenzen sowie
Data Governance.
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Abb. 1: Die drei Paradoxien als Balance zweier Gestaltungsmdglichkeiten
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Die autonome Nutzung liefert Analysen
und Insights, die bisher HR-Analytics-Ex-
pert*innen vorbehalten waren. Dank KI
sind diese nun einer breiten Nutzerschaft
zuganglich, unabhéngig von der Verfug-
barkeit einzelner Fachpersonen. Genau
hier entsteht jedoch auch das Paradox:
Die Ermdoglichung einer solchen dezent-
ralen Nutzung bedingt ein Mass an zent-
raler Kontrolle, um einheitliche Standards
zu wahren, Datenschutz zu sichern und
Synergien zu nutzen.

Dieser scheinbare Widerspruch zeigt,
dass nutzenstiftende Kl-gestutzte HR
Analytics beide Gestaltungsmaglichkei-
ten gleichzeitig verfolgen muss.

Mensch: Interpretierend-beratend
vs. statistisch-technisch

Die Kl-bedingt veranderten Rollenanfor-
derungen an HR-Analytics-Expert*innen
verlangen eine Balance zwischen den
beiden Gestaltungsmoglichkeiten dieses
Paradoxes: einerseits dem verstdrkten Fo-
kus auf interpretierend-beratende Skills,
andererseits den steigenden Anforderun-
gen an statistisch-technische Skills.

KI generiert schnell und unkompliziert
Analysen und Insights, es fehlen ihr je-
doch unternehmensspezifisches Wissen
und Business-Verstandnis. Das Interpre-
tieren und Beraten durch den Menschen
wird somit wichtiger. Darin liegt das Para-
dox: Wer seine interpretierend-beraten-
den Skills einsetzen will, benctigt daftr
ausgepragte statistisch-technische Skills,
um Kl-generierte Daten Uberhaupt erst
kritisch beurteilen zu kénnen. Ein kom-



plementares Skill-Profil, das in der Praxis
nur schwer umfassend zu vereinen ist.

Technologie: Automatisierung

vs. Augmentierung

Beim Einsatz von Kl gilt es, die beiden
Gestaltungsmaoglichkeiten dieses Parado-
xes auszutarieren: einerseits das Streben
nach Automatisierung von HR Analytics,
andererseits den Bedarf nach Augmen-
tierung. Letztere unterstutzt die mensch-
liche Analysearbeit durch Kl, wobei der
Mensch Kontextwissen und Urteilsver-
maogen einbringt.

Kl bietet das Potenzial, ganze Abldufe zu
automatisieren. Gleichzeitig schafft ge-
rade diese Automatisierung auch neue
Herausforderungen, denn Kl-generierte
Analysen mussen zeitweise aufwendig
gepruft und nachbearbeitet werden. Und
hier zeigt sich das Paradox: Eine starke
Fokussierung auf Augmentierung sichert
zwar das notwendige menschliche Kon-
textwissen und Urteilsvermégen, birgt
jedoch die Gefahr, dass die erhofften
Effizienzgewinne durch Automatisierung
nicht realisiert werden. Diese Wechselwir-
kung macht deutlich, dass sich die beiden
Gestaltungsmaoglichkeiten nicht zugleich
vollkommen ausreizen lassen.

Fazit und Handlungs-
empfehlungen

KI erweitert die Moglichkeiten von HR
Analytics, schafft jedoch auch neue He-
rausforderungen. Die drei Paradoxien
zeigen, dass Kl vieles erméglicht und zu-

gleich neue Herausforderungen schafft:
Wer HR Analytics dezentral einsetzen will,
braucht auch zentrale Kontrolle. Wer in-
terpretiert und berat, braucht auch statis-
tisch-technische Skills. Wer automatisiert,
muss auch prufen und nachbearbeiten.
Beide Gestaltungsmoglichkeiten sind
jeweils richtig und nétig, beide kénnen
aber nicht gleichzeitig vollumfanglich re-
alisiert werden. Entscheidend ist deshalb
nicht, ob Kl eingesetzt wird, sondern wie
bewusst eine «Sowohl-als-auch»-Ausba-
lancierung stattfindet:

e Zentralisierung als Enabler, nicht
als Bremse. Ein Ubergeordnetes HR
Analytics Framework — oder eine ent-
sprechende Funktion — sichert Stan-
dards, Datenschutz und Synergien
und macht damit die breite, autonome
Nutzung erst tragfahig. Die letzte Ver-
antwortung bleibt beim Menschen,
gerade dort, wo Entscheidungen Mit-
arbeitende direkt betreffen.

¢ Komplementare Skillsprofile bewusst
starken. Interpretation und Beratung
gewinnen an Bedeutung, entfalten sich
aber nurin Verbindung mit soliden statis-
tisch-technischen Skills. Kritisches Den-
ken gegenuber KI-Ergebnissen ist dabei
keine Option, sondern Voraussetzung,
denn das unreflektierte Ubernehmen
von KI-Outputs bleibt eine reale Gefahr.

¢ Automatisierungsgrad bewusst fest-
legen und freie Ressourcen rein-
vestieren. Wie weit Automatisierung
gehen soll und wo menschliche Aug-
mentierung unverzichtbar bleibt, ist eine
strategische Entscheidung, keine Stan-
dardeinstellung. Die gewonnene Zeit
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fliesst idealerweise in wertstiftende Ta-
tigkeiten. Andernfalls droht sie schlicht
im Arbeitsvolumen zu versickern.

Die im Rahmen der Studie identifizierten
Paradoxien sind dauerhafte Gestaltungs-
aufgaben und Entscheidungsnotwendig-
keiten. Gefordert ist ein «Sowohl-als-
auch»-Denken: Beide Mdéglichkeiten sind
gleichzeitig und fortlaufend zu bertick-
sichtigen.

Die vollstandige Studie ist
verflgbar unter:

https://swisshranalytics.ch/

Prof. Dr. Marius Gerber
ist Leiter Fachstelle Human
Capital an der ZHAW
School of Management
and Law.

Nils Merz ist wissen-
schaftlicher Mitarbeiter
und Studienleitung CAS
KI'und Organisation — vom
Wissen zur Wirkung an
der ZHAW School of
Management and Law.

Jonas Probst ist

| ‘ Geschaftsfiihrer von

Swiss HR Analytics.

Der neue ZeugnisManager NOVO

Arbeitszeugnisse schnell, einheitlich und rechtssicher erstellt

| = ZeugnisManage?

Alle offenen Pendenzen

Jetzt bestellen ab

CHF 498.—/Jahr






