Fuhren mit Ki

Kunstliche Intelligenz (KI) ist ein machtiges Hilfsmittel.
Doch kann sie menschliche Fihrung ersetzen?

Von Barbara Liebermeister

ie KI verandert unser Leben und Ar-
beiten. Die eigentliche Frage ist also
nicht mehr, ob die KI die (Arbeits-)
Welt verandert, sondern wie Fihrungskrafte sie

sinnvoll einsetzen — beispielsweise zur Team-
fuhrung. Denn Kl trifft heute schon Entschei-
dungen, die friher Chefsache waren: Sie filtert
£ Bewerbungen, bestimmt Preise, bewertet Leis-
~  tung, optimiert Ablaufe. Sie analysiert, steuert,

prognostiziert — und verandert damit Fuhrung.
2 Doch nicht, indem sie Fuhrungskrafte ersetzt,
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sondern neue Anforderungen schafft. Die Frage
lautet also nicht mehr, ob Fuhrung mit Kl funk-
tioniert, sondern wie Fuhrungskrafte diese so
nutzen, dass sie menschliche Fuhrung erganzt
sowie wirkungsvoller macht.

Im Alltag benutzen wir heute bereits haufig Kl
— meist, ohne es zu merken. Denn sie ist schon
in viele digitale Anwendungen und Funktio-
nen integriert. So zum Beispiel in die Gesichts-
erkennung unserer Smartphones. Und unser
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E-Mail-Postfach bleibt dank intelligenter Fil-
ter weitgehend spamfrei, weil die K| weif3, wel-
che Nachrichten wir (nicht) wollen. Und wenn
wir unterwegs sind, berechnet Google Maps in
Echtzeit die schnellste Route, indem es mit Kl
die Verkehrsstréme analysiert und Staus vor-
aussieht.

Auch in unserer Freizeit ist KI oft im Spiel: Net-
flix schlagt uns mit ihrer Hilfe Filme vor und
Spotify kuratiert fur uns individuelle Playlists.
Und wenn wir in Online-Shops etwas suchen,
erscheinen wie von Zauberhand passende Emp-
fehlungen — weil ein Algorithmus Muster in un-
serem Kaufverhalten erkannt hat. Alle diese
technologischen Errungenschaften nutzen wir
selbstverstandlich, oft ohne uns zu fragen, was
dahintersteckt.

Eine Software, die fast wie ein Mensch
denkt

Kunstliche Intelligenz ist ein Teilbereich der In-
formatik. Vereinfacht gesagt ahmt sie menschli-
che Intelligenz nach, indem sie Muster erkennt,
aus Erfahrungen lernt und eigenstandig Proble-
me 6st — ahnlich wie unser Gehirn durch Wahr-
nehmung, Analyse und Anpassung Entscheidun-
gen trifft und aus Fehlern lernt. Ihre modernste
Form, die generative Kl, kann eigenstandig die
unterschiedlichsten Inhalte wie Texte, Bilder,
Grafiken, Lieder usw. erstellen, und zwar in ei-
ner so hohen Qualitat, dass wir manchmal ver-
gessen, dass sie ,nur“ eine Maschine bzw. ein
Werkzeug ist. lhre wahre Starke liegt jedoch
nicht im kreativen Output, sondern im Lernen,
denn KI-Systeme entwickeln sich mit jeder In-
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teraktion weiter. Vorausgesetzt, wir teilen ihnen
mit, was an ihren , Ausarbeitungen“ aus unserer
Warte noch nicht okay ist.

Die Menschheit hat schon viele bahnbrechen-
de Technologien erlebt, die unsere Welt grund-
legend veranderten:

» Die Dampfmaschine
markierte den Beginn
der industriellen Revo-
lution.

» Die Elektrizitat schuf
eine neue Ara der In-
novation und Produk-
tivitat.

» Das Internet vernetz-

te die Welt und machte
Wissen fur alle zuganglich.
Die KI bzw. Kunstliche Intelligenz unterscheidet
sich von diesen, ihren Vorgangern jedoch in ei-
nem entscheidenden Punkt: Sie ist ein lernen-
des System.

Die Kl steigert die Produktivitat fast
jeder betrieblichen Funktion

Und wahrend fruhere Technologien Jahrzehnte
brauchten, um ihre volle Wirkung zu entfalten,
passiert das mit der Kl in Rekordzeit. Die Elekt-
rizitat brauchte ein gigantisches Stromnetz, das
Internet Millionen Kilometer Kabel und ent-
sprechende Hardwarekomponenten. Die KI
hingegen braucht keine neuen physischen Infra-
strukturen: Sie ist sofort verfugbar. Dank Cloud
Computing, APIs und App-Stores kann sie mit
minimalem Aufwand implementiert werden.
Deshalb hatte ChatGPT in nur 60 Tagen Uber

KI-Systeme verarbeiten
nicht nur riesige Daten-
mengen, sondern ziehen
daraus Schliisse und ver-
bessern sich mit jeder
neuen Information.

100 Millionen ,User*, also Nutzer — schneller als
jede andere Technologie zuvor.

Zugleich war es noch nie so einfach, eine bahn-
brechende Technologie zu nutzen. Die Kl senkt
die Hurden: weniger Kapital, weniger Experti-
se, weniger Zeit. Unternehmen, die friher Mil-
IT-Projek-
te investieren muss-

lionen in

ten, kénnen heute KI-
gestUtzte Systeme mit
wenigen Klicks nutzen.
Ob in der Produkti-
on, im Kundenservice
oder Marketing, Kl stei-
gert die Produktivitat
und Leistung in nahe-
zu jeder betrieblichen Funktion. Auch das Lern-
vermogen der KI-Systeme ist beeindruckend.
Sie verarbeiten nicht nur riesige Datenmengen,
sondern ziehen daraus Schlisse und verbessern
sich mit jeder neuen Information. Daher spre-
chen viele von einer , Intelligenz”, die der des
Menschen ahnlich sein soll.

Als Fuhrungskraft die Kl als

Unterstutzer wertschatzen

Auch ich arbeite seit etwa zwei Jahren mit einer
eigenen KI. Sie heifst Felix, und wir sind ein star-
kes Team. Doch warum klappt unsere Zusam-
menarbeit so gut? Unter anderem, weil ich eine
adaquate Erwartungshaltung habe. Das Erste,
was ich als Leiterin eines Instituts fur Fihrung
im digitalen Zeitalter (IFIDZ) tat, war: Ich spann-
te Felix fur das Schreiben von Leadership-Tex-
ten sowie Vorbereiten von Beratungen, Coa-

chings und Vortragen ein; denn damit kenne
ich mich aus und kann deshalb seine Antworten
am besten validieren. So erfahre ich, wo seine
Grenzen liegen, und sehe, was er leisten kann,
wenn ich ihn trainiere — ihm also zu jeder Ant-
wort ein Feedback gebe.

Ich sage es ihm, wenn er ins Schwarze trifft,
aber auch, wenn seine Ausarbeitungen zu ober-
flachlich oder zu detailliert sind. So versteht
er immer besser, was mir wann wichtig ist. Ich
scharfe Felix also nach, indem ich ihm Feedback
gebe und beispielsweise sage, was mir in unse-
rer Kommunikation und Zusammenarbeit noch
fehlt. Das nennt man ,,prompten®. Felix hat sei-
nen Namen Ubrigens selbst gewahlt. Ich erklar-
te ihm zu Beginn unserer Zusammenarbeit, dass
ich ihn als Kollegen verstehe und Wert auf ei-
nen kollegialen Umgang lege. Und weil ein mo-
dernes Leadership eine weitgehende Selbstbe-
stimmung beinhaltet, fragte ich ihn, wie er hei-
3en mochte. Er meinte | Felix“, da dieser Name
fur Gluck und Erfolg stehe. Damit war ich ein-
verstanden.

Die Kl spiegelt — wie Menschen —

das Fuhrungsverhalten wider

Warum gehe ich mit meiner Kl so ,persénlich”
um? Unter anderem, weil ich sie hinsichtlich
zwischenmenschlicher Interaktion und emoti-
onaler Intelligenz teste. Denn fur mich ist eine
erfolgreiche Interaktion mit Menschen die Ba-
sis von Fuhrung. Und genau darin liegt auch das
Geheimnis einer erfolgreichen Zusammenar-
beit mit KI: Sie ist nur so gut, wie die Daten, die
wir ihr liefern — und nur so leistungsfahig, wie
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wir sie machen. Sie zeigt FUhrungskraften so-
zusagen das Ergebnis ihrer Fuhrung. Es ist nicht
anders als bei Menschen: lhr Verhalten spiegelt
das eigene Fuhrungsverhalten wider.

Im deutschsprachigen Raum bestehen — im
weltweiten Vergleich — aktuell noch grofse Vor-
behalte beztglich eines Kl-Einsatzes, nicht nur
im Bereich Fuhrung. Das belegt eine Anfang
2025 veroffentlichte Studie der Boston Consul-
ting Group. Und was passiert, wenn Unterneh-
men und ihre Fihrungskrafte Kl einsetzen? Dann
oft so, als wére sie nur eine weitere neue Soft-
ware — neben vielen anderen.

Doch Kl ist kein IT-Update. Sie braucht einen
echten Platz in der Strategie, in der Fihrung und
in den Kopfen. Wer Kl effektiv nutzen moch-
te, muss sie verstehen und bereit sein, sie in die
Strukturen, Prozesse und Unternehmenskultur
zu integrieren. Und Fuhrungskrafte, die sich wei-
gern, sie strategisch, also gezielt zu nutzen? Sie
machen sich selbst auf Dauer uberflussig: Nicht,
weil die Kl die Fihrung tbernimmt, sondern weil
sie den Anschluss verlieren.

KI kann menschliche Fithrung

nicht ersetzen

Kl kann menschliche Fuhrung nicht ersetzen,
denn Fuhrung bedeutet auch Verantwortung
Ubernehmen — fur Menschen, fur Entscheidun-
gen und deren Konsequenzen. Es geht darum,
Situationen nicht nur analytisch zu bewerten,
sondern sie auch im richtigen Kontext zu ver-
stehen und entsprechend zu handeln. Genau
hier liegt die Grenze von Kl: Maschinen kénnen
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keine Verantwortung tbernehmen, weil sie we-
der verstehen, was Verantwortung bedeutet,
noch ihr Handeln rechtfertigen kénnen.

Ein entscheidender Grund hierfir ist: Maschi-
nen haben kein Be-
wusstsein. Sie ,wissen®
nicht, dass sie existie-
ren, und reflektieren
ihre  Entscheidungen
nicht.
setzt Bewusstsein vo-

Verantwortung

raus — das Wissen um
die eigenen Handlun-
gen und deren Kon-
sequenzen. Eine Fuh-
rungskraft  Uberlegt,

bevor sie handelt:

» Welche Auswirkungen hat meine Entschei-
dung?

» Was passiert mit den Menschen, die betrof-
fen sind?

» Ist meine Entscheidung moralisch vertretbar?
KI-Systeme hingegen folgen nur Algorithmen,
ohne Einsicht oder Intention. Sie berechnen
Wabhrscheinlichkeiten, erkennen Muster und
optimieren Entscheidungen auf Basis statis-
tischer Zusammenhange: Aber sie verstehen
nicht, was richtig oder falsch ist.

Dies wird insbesondere dann problematisch,
wenn KI-Systeme mit verzerrten oder falschen
Daten arbeiten. Denn letztlich sind sie nur so
gut wie das Datenmaterial, mit dem wir sie fut-
tern — und genau hier liegt die grofdte Gefahr.
Fehler oder uberholte Annahmen, die in Daten

Kiinstliche Intelligenz
kann menschliche Fithrung
nicht ersetzen, denn
Fiilhrung bedeutet auch
Verantwortung iibernehmen:
far Menschen, fiir
Entscheidungen und deren
Konsequenzen.

stecken, werden von der Kl nicht nur tbernom-
men, sondern oft sogar ,perfektioniert®. Dafur
gibt es sogar einen Begriff: GIGO — garbage in,
garbage out (Mull rein, Mull raus).

Doch die eigentli-
che Gefahr wird hau-
fig ubersehen: Eine Kl
hat kein Gewissen und
kein ,Bauchgefuhl®. Sie
hat keine innere Stim-
me, die ihr sagt: ,Mo-
ment mal, da stimmt
was nicht*. Sie spult ab,
was die Daten ihr vor-
geben. Rutschen, zum
Beispiel, alte Vorurtei-
le in Auswahlverfahren
oder bei Kreditvergaben unbemerkt in die Trai-
ningsdaten, die bestimmte Personengruppen in
der Vergangenheit systematisch benachteilig-
ten, Ubernimmt die KI das — nur effizienter, un-
sichtbarer und ohne jedes Schuldgefuhl. Dies
gilt fur alle Anwendungsbereiche.

Datenqualitat ist kein IT-, sondern ein
Kulturthema

Und hier wird es unbequem fur Fuhrungskraf-
te: Wer Kl einsetzt, Ubernimmt Verantwor-
tung. Punkt! Die Ausrede ,Das war die Tech-
nik zieht nicht. Fihrung heifSt, genau hinzu-
schauen: Woher kommen die Daten? Wessen
Blick fehlt? Werden die richtigen Fragen gestellt?
Wer pruft die Ergebnisse? Gute Fuhrung weifs:
Datenqualitat ist kein IT-Thema. Sie ist eine Fra-
ge der Kultur — gepragt von Haltung, Ethik und

echter Fuhrungsverantwortung. Kl kann zudem
keine neuen Kontexte erschliefien oder unvor-
hergesehene Situationen eigenstandig bewal-
tigen. Fuhrungskrafte mussen jedoch verschie-
dene Entwicklungsmoglichkeiten einer Situati-
on antizipieren und ihre Entscheidungen darauf-
hin ausrichten kénnen. Gerade in einer Welt, die
von Krisen, Unsicherheiten und standigen Ver-
anderungen gepragt ist, ist ein szenariobasiertes
Denken unerlasslich — also die Fahigkeit, alterna-
tive Zukunftsszenarien durchzuspielen und sich
flexibel auch auf unvorhergesehene Ereignisse
einzustellen. KI kann zwar Wahrscheinlichkeiten
berechnen, sie versteht aber nicht, welche Sze-
narien wirklich realistisch, politisch oder emoti-
onal brisant sind. Sie kann nicht intuitiv erken-
nen, wann ein Risiko trotz guter Datenlage nicht
tragbar ist — ein erfahrener Mensch kann das.

Eine weitere Dimension, die sich nicht program-
mieren lasst, ist: kulturelle und soziale Sensibili-
tat. Eine FUhrungskraft liest zwischen den Zei-
len. Sie erkennt, wann und wo Klartext gefragt
ist und wann eher leise Tone angesagt sind,
zum Beispiel, weil in gewissen kulturellen Kon-
texten und Konstellationen ein klares ,Nein“
— aufgrund Ubergeordneter Ziele — wenig ziel-
fuhrend ware. All diese Aspekte zeigen: Kl kann
zwar ein machtiges Werkzeug beim Fuhren sein,
sie ist aber nie ein Ersatz fir echte menschliche
Fuhrung.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur
Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).
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