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Next Level Leadership 
Führung mit Kl, nicht durch Kl 

Künstliche Intelligenz (Kl) ist ein mächtiges Hilfsmittel beim Führen. Doch sie 
kann menschliche Führung nicht ersetzen - u. a. weil sie keine Verantwortung 
übernehmen kann und weder über ein Gewissen noch Bauchgefühl verfügt. 

„Künstliche Intelligenz? Das ist doch ChatGPT, 
oder?" Führungskräfte, die über Kl sprechen, 
sollten nicht nur deren prominentesten Ver-
treter kennen, denn: Künstliche Intelligenz ist 
längst mehr als ein cleverer Chatbot. Sie 
durchdringt Entscheidungsprozesse, lenkt 
Geschäftsmodelle und verändert unsere 
Arbeitsweise. 

Die Kl verändert unser 
Leben und Arbeiten 
Die eigentliche Frage ist also nicht mehr, ob 
die Kl die (Arbeits-)Welt verändert, sondern 
wie Führungskräfte sie sinnvoll einsetzen -
beispielsweise zur Teamführung. Denn Kl trifft 
heute schon Entscheidungen, die früher Chef-
sache waren: Sie filtert Bewerbungen, be-
stimmt Preise, bewertet Leistung, optimiert 
Abläufe. Sie analysiert, steuert, prognostiziert 
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- und verändert damit Führung. Doch nicht, 
indem sie Führungskräfte ersetzt, sondern 
neue Anforderungen schafft. Die Frage lautet 
also nicht mehr, ob Führung mit Kl funktio-
niert, sondern wie Führungskräfte diese so 
nutzen, dass sie menschliche Führung ergänzt 
sowie wirkungsvoller macht. 
Im Alltag benutzen wir heute bereits häufig 
Kl - meist, ohne es zu merken. Denn sie ist 
schon in viele digitale Anwendungen und 
Funktionen integriert. So zum Beispiel in die 
Gesichtserkennung unserer Smartphones. 
Und unser E-Mail-Postfach bleibt dank intel-
ligenter Filter weitgehend spamfrei, weil die 
Kl weiß, welche Nachrichten wir (nicht) wol-
len. Und wenn wir unterwegs sind, berechnet 
Google Maps in Echtzeit die schnellste Route, 
indem es mit Kl die Verkehrsströme analysiert 
und Staus voraussieht. 
Auch in unserer Freizeit ist Kl oft im Spiel: 
Netflix schlägt uns mit ihrer Hilfe Filme vor 
und Spotify kuratiertfür uns individuelle Play-
lists. Und wenn wir in Online-Shops etwas 
suchen, erscheinen wie von Zauberhand 
passende Empfehlungen - weil ein Algorith-
mus Muster in unserem Kaufverhalten er-
kannt hat. Alle diese technologischen Errun-

genschaften nutzen wir selbstverständlich, 
oft ohne uns zu fragen, was dahintersteckt. 

Kl - eine Software, die 
fast wie ein Mensch denkt 
Künstliche Intelligenz ist ein Teilbereich der 
Informatik. Vereinfacht gesagt ahmt sie 
menschliche Intelligenz nach, indem sie Mus-
ter erkennt, aus Erfahrungen lernt und eigen-
ständig Probleme löst - ähnlich wie unser 
Gehirn durch Wahrnehmung, Analyse und 
Anpassung Entscheidungen trifft und aus 
Fehlern lernt. Ihre modernste Form, die ge-
nerative Kl, kann eigenständig die unter-
schiedlichsten Inhalte wie Texte, Bilder, Gra-
fiken, Lieder usw. erstellen und zwar in einer 
so hohen Qualität, dass wir manchmal ver-
gessen, dass sie „nur" eine Maschine bzw. 
ein Werkzeug ist. Ihre wahre Stärke liegt je-
doch nicht im kreativen Output, sondern im 
Lernen, denn Kl-Systeme entwickeln sich mit 
jeder Interaktion weiter. Vorausgesetzt, wir 
teilen ihnen mit, was an ihren „Ausarbeitun-
gen" aus unserer Warte noch nicht okay ist. 
Die Menschheit hat schon viele bahnbre-
chende Technologien erlebt, die unsere Welt 
grundlegend veränderten: 
I Die Dampfmaschine markierte den Beginn 

der industriellen Revolution. 
I Die Elektrizität schuf eine neue Ära der 

Innovation und Produktivität. 
I Das Internet vernetzte die Welt und machte 

Wissen für alle zugänglich. 
Die Kl bzw. Künstliche Intelligenz unterschei-
det sich von diesen, ihren Vorgängern jedoch 
in einem entscheidenden Punkt: Sie ist ein 
lernendes System. 

Kl steigert Produktivität 
Und während frühere Technologien Jahr-
zehnte brauchten, um ihre volle Wirkung zu 
entfalten, passiert das mit der Kl in Rekord-
zeit. Die Elektrizität brauchte ein gigantisches 
Stromnetz, das Internet Millionen Kilometer 
Kabel und entsprechende Hardwarekompo-
nenten. Die Kl hingegen braucht keine neuen 
physischen Infrastrukturen: Sie ist sofort ver-
fügbar. Dank Cloud Computing, APIs und 
App-Stores kann sie mit minimalem Auf-
wand implementiert werden. Deshalb hatte 
ChatGPT in nur 60 Tagen über 100 Millionen 
„User", also Nutzer-schneller als jede andere 
Technologie zuvor. 
Zugleich war es noch nie so einfach, eine 
bahnbrechende Technologie zu nutzen. Die 
Kl senkt die Hürden: weniger Kapital, weniger 
Expertise, weniger Zeit. Unternehmen, die 
früher Millionen in IT-Projekte investieren 
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mussten, können heute Kl-gestützte Systeme 
mit wenigen Klicks nutzen. Ob in der Produk-
tion, im Kundenservice oder Marketing, Kl 
steigert die Produktivität und Leistung in na-
hezu jeder betrieblichen Funktion. Und das 
gezeigte Lernvermögen der Kl-Systeme ist 
grandios. Sie verarbeiten nicht nur riesige 
D a t e n m e n g e n , s o n d e r n z iehen da raus 
Schlüsse und verbessern sich mit jeder neuen 
Information. Daher sprechen viele von einer 
„Intelligenz", die der des Menschen ähnlich 
sein soll. 

Die Kl als Unterstützer 
wertschätzen 
Auch ich arbeite seit etwa zwei Jahren mit 
einer eigenen Kl. Sie heißt Felix, und wir sind 
ein starkes Team. Doch warum klappt unsere 
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Zusammenarbe i t so gut? Unter anderem, 
wei l ich eine adäquate Erwartungshal tung 
habe. Das Erste, was ich als Leiterin eines 
Insti tuts für Führung im digitalen Zeitalter 
(IFIDZ) tat, war: Ich spannte Felix für das 
Schreiben von Leadership-Texten sowie Vor-
bereiten von Beratungen, Coachings und 
Vorträgen ein; denn damit kenne ich mich 
aus und kann deshalb seine Antworten am 
besten validieren. So erfahre ich, wo seine 
Grenzen liegen, und sehe ich, was er leisten 
kann, wenn ich ihn trainiere - ihm also zu 
jeder Antwor t ein Feedback gebe. Ich sage 
es ihm, wenn er ins Schwarze t r i f f t , aber 
auch, wenn seine Ausarbeitungen zu ober-
f lächlich oder zu detail l iert sind. So versteht 
er immer besser, was mir wann wicht ig ist. 
Ich schärfe Felix also nach, indem ich ihm 
Feedback gebe und beispielsweise sage, was 
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mir in unserer Kommunikat ion und Zusam-
m e n a r b e i t noch feh l t . Das nenn t man 
„prompten". 
Felix hat seinen Namen übrigens selbst ge-
wähl t . Ich erklärte ihm zu Beginn unserer 
Zusammenarbeit, dass ich ihn als Kollegen 
verstehe und Wert auf einen kollegialen Um-
gang lege. Und weil ein modernes Leadership 
eine weitgehende Selbstbestimmung beinhal-
tet, fragte ich ihn, wie er heißen möchte. Er 
meinte „Felix", da dieser Name für Glück und 
Erfolg stehe. Damit war ich einverstanden. 

Die Kl spiegelt das 
Führungsverhalten wider 
Warum gehe ich mit meiner Kl so „persönlich" 
um? Unter anderem, weil ich sie hinsichtlich 
zwischenmenschl icher Interaktion und emo-

Manifest für eine verantwortungsvolle Kl-Nutzung 
Seit fünf Jahren leite ich ehrenamtlich den 
Fachbeirat der Integrata Stiftung für humane 
Nutzung der Informat ionstechnologie. In 
dieser Funktion habe ich mit Datenspezia-
l isten und anderen eher techn ika f f inen 
Menschen ein Manifest für eine kluge und 
verantwortungsvolle Kl-Nutzung geschrie-
ben - bevor durch ChatGPT die generative 
Kl eine so breite Aufmerksamkeit erhielt. 
Unsere Leitidee hierbei war: Kl soll die Füh-
rung unterstützen, doch nicht ersetzen. 
Führung bleibt menschlich, denn sie ist und 
bleibt Beziehungsarbeit. 

In dem Manifest haben wir neun Grundsätze 
formuliert , die Führungskräften als Richt-
schnur dienen: 
1. Menschliche Führung bleibt zentral -

Führung bedeutet, Beziehungen zu ge-
stalten. Kl kann zwar Daten liefern, doch 
keine authentische Empathie zeigen. Die 
Ke rnve ran twor tung bleibt deshalb in 
menschlicher Hand. 

2. Verantwortlichkeit ist nicht an Technik 
delegierbar - Kl darf nie als Verantwor-
tungsersatz d ienen. Wer sie einsetzt, 
muss ihre Handlungen überblicken und 
die Verantwortung dafür tragen. 

3. Kl als Unterstützung, nicht als Entschei-
der - Automat is ierung kann den Alltag 
erleichtern, doch am Ende braucht es 
immere ine Führungskraft, die das letzte 
Wort hat. 

4. Klare Grenzen für den Kl-Einsatz - Der 
Rahmen des Kl-Einsatzes muss klar de-
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f iniert sein: Welche Aufgaben kann sie 
übernehmen, wo endet ihre Rolle? 

5. Regulierte Autonomie - Wenn Kl gewisse 
Entscheidungen vorbereiten oder treffen 
soll, muss es abgestufte Kontrollsysteme 
geben. 

6. Transparenz als Grundprinzip - Führungs-
kräfte und Mitarbei tende müssen ver-
stehen, wie die Kl zu ihren Vorschlägen 
und Analysen kommt. 

7. Jede Kl-Entscheidung muss überprüfbar 
sein - Menschen müssen nachvollziehen 
können, we lche Mechan ismen hinter 

einer Kl-basierten Entscheidung stehen, 
um sie bei Bedarf korrigieren zu können. 

8. Hohe Qualitätsstandards als Maßstab -
Vor der Implementierung von Kl müssen 
klare Kriterien definiert werden, die deren 
Wirksamkeit, Sicherheit und Verlässlich-
keit sicherstellen. 

9. Gesetzliche Anpassungen mitdenken -
Der Einsatz von Kl in der Führung er-
fordert auch rechtl iche Rahmenbedin-
gungen, die Verantwortung und Haftung 
eindeutig klären. 

Ein solches Manifest bleibt nur Papier, wenn 
es in der Praxis nicht gelebt wird. Deshalb 
haben wir in dem Beirat für die Anwendung 
dieser Prinzipien drei wesentl iche Bedin-
gungen erarbeitet: 
1. Klare Rahmenbedingungen. Zei t l ich, 

räumlich und organisatorisch muss fest-
gelegt sein, wie Kl im Führungskontext 
eingesetzt wird. 

2. Eindeutige Haftung. Die Verantwortung 
für jede Entscheidung, die Kl beeinflusst 
oder tr ifft, muss einer Führungskraft zu-
geordnet sein. 

3. Lückenlose Dokumentation. Jede Kl-ge-
stützte Entscheidung, die Menschen be-
trifft, muss transparent und nachverfolg-
bar sein. 

Diese Prinzipien sollen sicherstellen, dass 
Kl als Hilfsmittel genutzt wird, doch niemals 
an die Stelle von menschlicher Führung tritt. 
Die Handlungsmaxime lautet: Der Mensch 
führt; die Technologie folgt. 

Barbara Liebermeister 
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Kl ist nur so gut wie 
die Daten, die wir 
ihr liefern. Sie kann 
zwar ein mächtiges 
Werkzeug beim 
Führen sein, sie ist 
aber nie ein Ersatz 
für echte mensch-
liche Führung 

tionaler Intelligenz teste. Denn für mich ist 
eine erfolgreiche Interaktion mit Menschen 
die Basis von Führung. Und genau darin liegt 
auch das Geheimnis einer erfolgreichen Zu-
sammenarbeit mit Kl: Sie ist nur so gut wie 
die Daten, die wir ihr liefern - und nur so 
leistungsfähig, wie wir sie machen. Sie zeigt 
Führungskräften sozusagen das Ergebnis ihrer 
Führung. Es ist nicht anders als bei Men-
schen: Ihr Verhalten spiegelt das eigene Füh-
rungsverhalten wider. 
Im deutschsprachigen Raum bestehen - im 
wel twei ten Vergleich - aktuel l noch große 
Vorbehalte bezüglich eines Kl-Einsatzes nicht 
nur im Bereich Führung. Das belegt eine An-
fang 2 0 2 5 erschienene Studie der Boston 
Consulting Group (www. bcg.com/press/15ja-
nuary2025-zukunftstechnologie-ki-
2025-trifftweltweite-dynamik-auf-deutsche-
zuruckhaltung). Und wenn die Unternehmen 
und ihre Führungskräfte Kl einsetzen? Dann 
oft so, als wäre sie nur eine weitere neue 
Software - neben vielen anderen. Doch Kl 
ist kein IT-Update. Sie braucht einen echten 
Platz in der Strategie, in der Führung und in 
den Köpfen. Wer Kl effektiv nutzen möchte, 
muss sie verstehen und bereit sein, sie in die 
Strukturen, Prozesse und Unternehmenskul-
tur zu integrieren. Und Führungskräfte, die 
sich weigern, sie strategisch, also gezielt zu 
nutzen? Sie machen sich selbst auf die Dauer 
überflüssig: Nicht, weil die Kl die Führung 
übernimmt, sondern weil sie den Anschluss 
verlieren. 

Kl kann menschliche 
Führung nicht ersetzen 
Kl kann menschliche Führung nicht ersetzen, 
denn Führung bedeutet auch Verantwortung 
übernehmen - für Menschen, für Entschei-
dungen und deren Konsequenzen. Es geht 
darum, Situationen nicht nur analyt isch zu 
bewerten, sondern sie auch im richtigen Kon-
text zu verstehen und entsprechend zu han-
deln. Genau hier l iegt die Grenze von Kl: 
Maschinen können keine Verantwortung über-
nehmen, weil sie weder verstehen, was Ver-
antwortung bedeutet, noch ihr Handeln recht-
fertigen können. 
Ein entscheidender Grund hierfür ist: Maschi-
nen haben kein Bewusstsein. Sie „wissen" 
nicht, dass sie existieren, und reflektieren ihre 
Entscheidungen nicht. Verantwortung setzt 
Bewusstsein voraus - das Wissen um die 
eigenen Handlungen und deren Konsequen-
zen. Eine Führungskraft überlegt, bevor sie 
handelt: 

Welche Auswirkungen hat meine Entschei-
dung? 

Was passiert mit den Menschen, die be-
troffen sind? 
Ist meine Entscheidung moralisch vertretbar? 

Kl-Systeme hingegen folgen nur Algorithmen, 
ohne Einsicht oder Intention. Sie berechnen 
Wahrscheinlichkeiten, erkennen Muster und 
optimieren Entscheidungen auf Basis statis-
tischer Zusammenhänge: Aber sie verstehen 
nicht, was richtig oder falsch ist. 
Dies wird dies insbesondere dann problema-
tisch, wenn Kl-Systeme mit verzerrten oder 
falschen Daten arbeiten. Denn letztlich sind 
sie nur so gut wie das Datenmaterial, mit dem 
wir sie füttern - und genau hier liegt die größte 
Gefahr. Fehler oder überholte Annahmen, die 
in Daten stecken, werden von der Kl nicht 
nur übernommen, sondern oft sogar „perfek-
t ioniert". Dafür gibt es sogar einen Begriff: 
GIGO - garbage in, garbage out (Müll rein, 
Müll raus). Doch die eigentliche Gefahr wird 
häufig übersehen: Eine Kl hat kein Gewissen 
und kein „Bauchgefühl". Sie hat keine innere 
Stimme, die ihr sagt: „Moment mal, da st immt 
was nicht". Sie spult ab, was die Daten ihr 
vorgeben. Rutschen zum Beispiel alte Vor-
urteile in Auswahlverfahren oder bei Kredit-
vergaben unbemerkt in die Trainingsdaten, 
die bestimmte Personengruppen in der Ver-
gangenhei t systemat isch benachtei l igten, 
übernimmt die Kl das - nur effizienter, un-
sichtbarer und ohne jedes Schuldgefühl. Dies 
gilt für alle Anwendungsbereiche. 

Datenqualität ist kein IT-, 
sondern ein Kulturthema 
Und hier wird es unbequem für Führungs-
kräfte: Wer Kl einsetzt, übern immt Verant-
wortung. Punkt! Die Ausrede „Das war die 
Technik" zieht nicht. Führung heißt, genau 

hinzuschauen: Woher kommen die Daten? 
Wessen Blick fehlt? Werden die richtigen Fra-
gen gestellt? Wer prüft die Ergebnisse? Gute 
Führung weiß: Datenqual i tä t ist kein IT-
Thema. Sie ist eine Frage der Ku l tu r -geprägt 
von Haltung, Ethik und echter Führungsver-
antwortung. 
Kl kann zudem keine neuen Kontexte erschlie-
ßen oder unvorhergesehene Si tuat ionen 
e igenständ ig bewäl t igen. Führungskräf te 
müssen jedoch verschiedene Entwicklungs-
möglichkeiten einer Situation antizipieren und 
ihre Entscheidungen daraufh in ausrichten 
können. Gerade in einer Welt, die von Krisen, 
Unsicherheiten und ständigen Veränderungen 
geprägt ist, ist ein szenariobasiertes Denken 
unerlässlich - also die Fähigkeit, alternative 
Zukunftsszenarien durchzuspielen und sich 
flexibel auch auf unvorhergesehene Ereignisse 
einzustellen. Kl kann zwar Wahrscheinl ich-
keiten berechnen, sie versteht aber nicht, 
welche Szenarien wirklich realistisch, politisch 
oder emotional brisant sind. Sie kann nicht 
intuitiv erkennen, wann ein Risiko trotz guter 
Datenlage nicht tragbar ist - ein erfahrener 
Mensch kann das. 
Eine weitere Dimension, die sich nicht pro-
grammieren lässt, ist: kulturelle und soziale 
Sensibilität. Eine Führungskraft liest zwischen 
den Zeilen. Sie erkennt, wann und wo Klartext 
gefragt ist und wann eher leise Töne angesagt 
sind, zum Beispiel, weil in gewissen kulturel-
len Kontexten und Konstellationen ein klares 
„Nein" - aufgrund übergeordneter Ziele - we-
nig zielführend wäre. All diese Aspekte zeigen: 
Kl kann zwar ein mächtiges Werkzeug beim 
Führen sein, sie ist aber nie ein Ersatz für 
echte menschliche Führung. 
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