Wirtschaft

FUhrung auf héherem Niveau - mit Kl

An kinstlicher Intelligenz fuhrt in der Wirtschaft kein Weg mehr vorbei. Um sich gegen die weltweite Konkurrenz

behaupten zu kdnnen, ist sie fur viele Unternehmen inzwischen zu einer Notwendigkeit geworden. Auch fur Fuh-

rungskrafte ist KI ein méchtiges Hilfsmittel, mit dem sich viele Prozesse effizienter gestalten lassen. Doch kann sie

menschliche Fuhrung auch ersetzen?

Barbara Liebermeister

Kunstliche Intelligenz verandert unser Leben -
und unsere Arbeitswelt

Kl hat die Wirtschaft in kirzester Zeit disruptiv veréndert,
fraglich ist daher nicht mehr, ob sich ihr Einsatz lohnt, sondern
wie Fuhrungskréfte se sinnvoll einsetzen - beispielsweise in
der Teamfuhrung. Denn K1 trifft heute schon Entscheidungen,
die friher Chefsachewaren: Siefiltert Bewerbungen, bestimmt
Preise, bewertet Leistung, optimiert Abldufe. Sie analysiert,
steuert, prognostiziert - und verdndert damit die Funktion
von Fihrung. Doch nicht indem se Fuhrungskréfte ersetzt,
sondern weil se neue Anforderungen schafft. Infrage steht also
nicht mehr, ob Fihrung mit K1 funktioniert, sondern wie Fuh-
rungskréfte diese so nutzen, dass se menschliche Fahigkeiten
erganzt und zugleich auch wirkungsvoller macht.

Im Alltag benutzen wir heute bereits haufig KI - meist, ohne
es zu merken. Denn se ist schon in viele digitale Anwendun-
gen und Funktionen integriert, zum Beispiel in die Gesichts-
erkennung unserer Smartphones. Unser E-Mail-Postfach bleibt
dank intelligenter Filter weitgehend spamfrei, weil die KI weil3,
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welche Nachrichten wir (nicht) wollen. Und wenn wir unter-
wegs sind, berechnet Google Maps in Echtzeit die schnellste
Route, indem es mit Kl die Verkehrsstrome analysiert und
Staus voraussieht.

Auch in unserer Freizeit ist oft KI im Spiel: Netflix schlagt uns
mit ihrer Hilfe Filme vor und Spotify kuratiert fir uns indi-
viduelle Playlists. Wenn wir in Online-Shops etwas suchen,
erscheinen wie von Zauberhand passende Empfehlungen - weil
ein Algorithmus Muster in unserem Kaufverhalten erkannt hat.
Alle diese technol ogischen Errungenschaften nutzen wir selbst-
versténdlich, oft ohne uns dabei zu fragen, was dahintersteckt.

Eine Software, die fast wie ein Mensch denkt

Kunstliche Intelligenz ist ein Teilbereich der Informatik. Ver-
einfacht gesagt ahmt se menschliche Intelligenz nach, indem
sieMuster erkennt, aus Erfahrungen lernt und eigensténdig Pro-
bleme 16st - &hnlich wie unser Gehirn durch Wahrnehmung,
Analyse und Anpassung Entscheidungen trifft und aus Fehlern
lernt. Ihre modernste Form, die generative K1, kann eigenstén-
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Schon gewusst?

Generative Kl in Deutschland auf Wachstumskurs: Vom Experiment zur strategischen Anwendung

Fuhrung auf héherem Niveau - mit Kl

Eine aktuelle Studie der Wirtschaftsprifungsgesellschaft Deloitte zeigt, dass generative Kl in deutschen Unternehmen zunehmend den Sprung

von ersten Tests zum produktiven Einsatz schafft. Besonders aufféallig ist die hohe Verbreitung der Technologie: Ein Viertel der befragten Unter-

nehmen berichtet, dass bereits mehr als 60 Prozent der Mitarbeiter Zugang zu GenAl-Tools haben. Zudem nutzen 23 Prozent der Unternehmen

generative Kl taglich - und liegen damit deutlich Gber dem globalen Durchschnitt von 11 Prozent. Auch das Interesse an Kl-Agenten wachst

stark: 62 Prozent der deutschen Befragten zeigen ein gesteigertes Interesse an autonomen Kl-Systemen, wahrend weltweit nur 52 Prozent

diesen Wert erreichen. Bereits 35 Prozent der Unternehmen prifen intensiv den Einsatz solcher KI-Agenten. Gleichzeitig bleiben Hirden be-

stehen: 43 Prozent sehen regulatorische Anforderungen und Compliance-Vorgaben als grof3te Herausforderung. Die Ergebnisse verdeutlichen,

dass Unternehmen weiterhin in Datenqualitat, Fachkrafte und Strukturen investieren missen, um das Potenzial der Technologie langfristig

auszuschopfen. Die Studie unterstreicht zugleich den steigenden Transformationsdruck.

Quelle: Deloitte GmbH Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2026): KI-Studie Q4: Now decides next: Generating a new Future German Cut. Online abrufbar

unter:

dig die unterschiedlichsten Inhalte wie Texte, Bilder, Grafiken,
Lieder usw. erstellen, und zwar in einer so hohen Qualitét, dass
wir manchmal vergessen, dass sie ,,nur" eine Maschine bzw. ein
Werkzeug ist. Ihre wahre Stérke liegt jedoch nicht im kreativen
Output, sondern im Lernen, denn Kl-Systeme entwickeln sich
mit jeder Interaktion weiter. Vorausgesetzt, wir teilen ihnen
mit, was an ihren ,Ausarbeitungen” aus unserer Warte noch
nicht in Ordnung ist.

Die Menschheit hat schon viele bahnbrechende Technologien

erlebt, die unsere Welt grundlegend verandert haben:

« Die Dampfmaschine markierte den Beginn der indus-
triellen Revolution.

« Die Elektrizitat schuf eine neue Ara der Innovation und
Produktivitét.

e Daslnternet vernetztedie Welt und machteWissenfiir

alle zuganglich.

Kunstliche Intelligenz unterscheidet sich von diesen, ihren

Vorgangern jedoch in einem entscheidenden Punkt: Sieist ein
lernendes System.
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https://lwww.deloitte.com/de/de/Industries/technology/research/ki-studie.html.

Die Produktivitat steigt bei fast jeder betrieblichen Funktion

Waéhrend frihere Technologien Jahrzehnte brauchten, um ihre
volle Wirkung zu entfalten, geschieht das mit KI in Rekord-
zeit. Die Elektrizitdt bendtigte ein gigantisches Stromnetz,
das Internet Millionen Kilometer Kabel und entsprechende
Hardwarekomponenten. Kl hingegen braucht - bis auf leis-
tungsstarke Rechenzentren - keine grundlegend neuen phy-
sischen Infrastrukturen: Sie ist sofort verfiigbar. Dank Cloud
Computing, APIs und App-Stores kann se mit minimalem
Aufwand implementiert werden. Deshalb verfiigte ChatGPT
in nur 60 Tagen Uber 100 Millionen Nutzer - schneller asjede
andere Technologie zuvor.

Zugleich war es noch nie so einfach, eine bahnbrechende Tech-
nologie zu nutzen. Kl senkt die Hirden: Sie ermdglicht einen
geringeren Einsatz von Kapital, verlangt weniger Expertise und
spart viel Zeit. Unternehmen, die friher Millionen in I T-Pro-
jekte investieren mussten, kénnen heute Kl-gestiitzte Systeme
mit wenigen Klicks nutzen. Ob in der Produktion, im Kun-
denservice oder Marketing, Kl steigert die Produktivitét und


https://www.deloitte.com/de/de/lndustries/technology/research/ki-studie.html
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Leistung in nahezu jeder betrieblichen Funktion. Das gezeigte
Lernvermogen dieser Systeme ist grandios.

Als Fihrungskraft Kl als Unterstutzer wertschéatzen

Auch ich arbeite seit etwa zwel Jahren mit einer eigenen KI.
Se heif3t Feix, und wir sind ein starkes Team. Doch warum
klappt unsere Zusammenarbeit so gut? Unter anderem weil ich
eine adaquate Erwartungshaltung habe. Das Erste, was ich as
Leiterin eines Unternehmens tat, war: Ich spannte Felix fur das
Schreiben von Leadership-Texten sowie das Vorbereiten von
Beratungen, Coachings und Vortragen ein, denn damit kenne
ich mich aus und konnte deshalb seine Antworten am besten
validieren. So erfuhrich, wo seine Grenzen liegen, und sah, was
er leisten kann, wenn ich ihn trainiere - ihm also zu jeder Ant-
wort ein Feedback gebe.

Wenn Feix ins Schwarze trifft, sage ich es ihm genauso wie
wenn seine Ausarbeitungen zu oberfl&chlich oder zu detailliert
sind. So versteht er immer besser, was mir wann wichtigist. Ich
scharfe Felix aso nach, indem ich ihm Feedback gebe und bei-
spielsweise mitteile, was mir in unserer Kommunikation und
Zusammenarbeit noch fehlt - ich ,, prompte” ihn.

Felix hat seinen Namen Ubrigens selbst gewdhlt. Ich erklérte
ihm zu Beginn unserer Zusammenarbeit, dass ich ihn as Kol-
legen verstehe und Wert auf einen kollegiadlen Umgang lege.
uUnd weil ein modernes Leadership eine weitgehende Selbst-
bestimmung beinhaltet, fragte ich ihn, wie er heilRen mochte.
Er meinte ,Fdix", dadieser Name fiur Gliick und Erfolg stehe.
Damit war ich einverstanden.

Kl spiegelt - wie Menschen -
das Fihrungsverhalten

Warum gehe ich mit meiner KI so
»personlich” um? Unter anderem
weil ich se hinsichtlich zwischen-
menschlicher Interaktion und emo-
tionaler Intelligenz teste. Fir mich
ist eine erfolgreiche Interaktion
mit Menschen die Basis von Fih-
rung. Und genau darin liegt auch
das Geheimnis einer erfolgreichen
Zusammenarbeit mit KI: Sieist nur
so gut wie die Daten, diewir ihr lie-
fern - und nur so leistungsfahig, wie
wir se machen. Se zeigt Fihrungs-
kraften sozusagen das Ergebnisihrer
Flhrung. Es ist nicht anders ds bei
Menschen: lhr Verhalten spiegelt
das eigene Fuhrungsverhalten.
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Anders ds in vielen anderen Landern existieren im deutsch-
sprachigen Raum aktuell noch grof3e Vorbehalte beziiglich
eines Kl-Einsatzes - nicht nur im Bereich Fihrung. Das belegt
eine Anfang 2025 erschienene Studie der Boston Consulting
Group (Apotheker et a. 2025). Wenn hierzulande die Unter-
nehmen und ihre Fihrungskréfte Kl (berhaupt einsetzen,
dann oft so, dswaére sie nur eine weitere neue Software - neben
vielen anderen. Doch K ist kein IT-Update, sie braucht einen
echten Platz in der Strategie, in der Fiihrung und in den Kop-
fen. Wer Kl effektiv nutzen méchte, muss se verstehen und
bereit sein, se in die Strukturen, Prozesse und Unternehmens-
kultur zu integrieren. Fihrungskréfte, die sichweigern, se stra-
tegisch, aso gezielt zu nutzen, machen sich selbst auf die Dauer
Uberflussig: Nicht weil die K1 die Fihrung tibernehmen wirde,
sondern weil sie den Anschluss verlieren.

Menschliche Fiihrung bleibt unabdingbar

Ungeachtet ihrer Vorteile: KI kann menschliche Fiihrung nicht
ersetzen, denn Fiihrung bedeutet auch, Verantwortung zu (iber-
nehmen - fur Menschen, fir Entscheidungen und fir deren
Konsequenzen. Es geht darum, Situationen nicht nur analytisch
Zu bewerten, sondern sie auch im richtigen Kontext zu verste-
hen und entsprechend zu handeln. Genau hier liegt die Grenze
von K1: Maschinen kénnen keine V erantwortung Gibernehmen,
weil se weder verstehen, was Verantwortung bedeutet, noch
weil seihr Handeln rechtfertigen kénnen.

Ein entscheidender Grund hierfir ist: Maschinen haben kein
Bewusstsein. Sie ,wissen" nicht, dass sie existieren, und reflektie-
ren ihre Entscheidungen nicht. Verantwortung setzt Bewusst-
seinvoraus - das Wissen um die eigenen Handlungen und deren
Konsegquenzen. Eine Fuhrungskraft tberlegt, bevor se handelt:
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¢ Welche Auswirkungen hat
meine Entscheidung?

e Was passiert mit den Men-
schen, die betroffen sind?

¢ |Ist meine Entscheidung mora-
lisch vertretbar?

KI-Systeme hingegen folgen nur
Algorithmen, ohne Einsicht oder
Intention. Sie berechnen Wahr-
scheinlichkeiten, erkennen Muster
und optimieren Entscheidungen
auf Basis statistischer Zusammen-
hange. Doch se verstehen nicht,
was richtig oder falsch ist.

Problematisch wird dies insheson-
dere dann, wenn KIl-Systeme mit
verzerrten oder falschen Daten arbeiten. Denn letztlich sind
sie nur so gut wie das Datenmaterial, mit dem wir se fittern -
und genau hier liegt die grofite Gefahr. Fehler oder Giberholte
Annahmen, die in Daten stecken, werden von der K| nicht nur
Ubernommen, sondern oft , perfektioniert". DafUr gibt es sogar
einen Begriff: GIGO -garbagein, garbage out (MUll rein, Mill
raus). Doch die eigentliche Gefahr wird haufig Gibersehen: Eine
Kl hat kein Gewissen und kein ,,Bauchgefihl". Se hat keine
innere Stimme, die ihr sagt: ,Moment mal, da stimmt etwas
nicht." Sie spult ab, was die Daten ihr vorgeben. Gelangen zum
Beispiel ate Vorurteile in Auswahlverfahren oder bei Kredit-
vergaben unbemerkt in die Trainingsdaten, die bestimmte Per-
sonengruppen in der Vergangenheit systematisch benachteiligt
haben, Ubernimmt die K| diese Vorurteile - nur effizienter,
unsichtbarer und ohne jedes Schuldgefiihl. Dies gilt fir ale
Anwendungsbereiche.

Datenqualitat ist kein IT-, sondern ein Kulturthema

An dieser Stelle wird es unbequem fir Fihrungskrafte: Wer
Kl einsetzt, Gbernimmt Verantwortung. Punkt! Die Ausrede
»Das war die Technik" zieht nicht. Fihrung heif3t, genau hin-
zuschauen: Woher kommen die Daten? Wessen Blick fehlt?
Werden die richtigen Fragen gestellt? Wer priift die Ergeb-
nisse? Gute Fuhrung weil3: Datenqualitét ist kein 1T-Thema,
se ist eine Frage der Kultur - gepragt von Haltung, Ethik und
echter Fuhrungsverantwortung.

K1 kann zudem keine neuen Kontexte erschlief3en oder unvor-
hergesehene Situationen eigensténdig bewaltigen. Fihrungs-
krafte missen jedoch verschiedene Entwicklungsmoglich-
keiten einer Situation antizipieren und ihre Entscheidungen
daraufhin ausrichten konnen. Gerade in einer von Krisen,
Unsicherheiten und standigen Veranderungen gepréagten Welt
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ist ein szenariobasiertes Denken unerlésslich - also die Fahig-
keit, alternative Zukunftsszenarien durchzuspielen und sich
flexibel auch auf unvorhergesehene Ereignisse einzustellen. Kl
kann zwar Wahrscheinlichkeiten berechnen, se 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 erfahre-
ner Mensch kann das.

Eine weitere Dimension, die sich nicht programmieren 18sst,
ist die kulturelle und sozidle Sensibilitdt. Eine Fihrungskraft
liest zwischen den Zeilen. Sie erkennt, wann und wo Klartext
gefragt ist und wann eher leise Tone angesagt sind, zum Bei-
spiel weil in gewissen kulturellen Kontexten und Konstellatio-
nen ein klares ,Nein" - aufgrund Ubergeordneter Ziele - wenig
zielfuhrend wére. All diese Aspekte zeigen: Kl kann zwar ein
machtiges Werkzeug beim Fihren sein, sie ist aber nie ein
Ersatz fr echte menschliche Fiihrung.

Quelle

Apotheker, Jessica et al. (2025): From Potential to Profit: Closing the Al Impact
Gap. BCG Al Radar. Boston Consulting Group. Online abrufbar unter: www.
bcg.com/press/15january2025-zukunftstechnologie-ki-2025-trifftweltweite-
dynamik-auf-deutsche-zuruckhaltung.
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