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“Kl als Mitarbeitender

In vielen Unternehmen wird Kiinstliche Intelligenz noch immer wie ein besonders leistungsfahiges Software-
Upgrade behandelt. Man testet Tools, kauft Lizenzen, verteilt Zugange und hofft, dass Produktivitat und Qua-
litat automatisch steigen. Doch genau hier liegt der Denkfehler: Kl ist kein Feature und auch kein magischer
Knopf, der Prozesse automatisch optimiert. Wer generative Kl erfolgreich einsetzen will, sollte sie anders be-
trachten: als Mitarbeitenden, als Assistenz oder als Praktikanten mit enormem Potenzial, aber ohne Entschei-
dungsbefugnisse und ohne Verantwortungsbewusstsein.

Warum Unternehmen lernen miissen,
Kl zu fiihren statt ihr blind zu folgen
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Die Illusion vom selbststandig denkenden Tool

Eine Unternehmerin erzahlte kurzlich, sie habe ChatGPT
gebeten, ein passendes Rechnungs-Tool fur ihr Unter-
nehmen zu empfehlen. Funf Vorschlage, sauber sortiert,
inklusive Kurzbeschreibung und Preisangabe. Sie klickte
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auf das gunstigste Angebot und bezahlte die Jahresli-
zenz. Am nachsten Tag stellte sie fest, dass zentrale An-
forderungen nicht erfullt wurden. lhr Fazit lautete: Diese
Kl taugt nichts.

Die darauffolgende Gegenfrage war simpel: Wirden Sie
bei einem menschlichen Praktikanten genauso handeln?
Wurden Sie drei eingeholte Offerten ungepruft tberneh-
men, nur weil sie gut aufbereitet sind? Naturlich nicht.
Und genau hier beginnt die eigentliche Fuhrungsaufga-
be im Umgang mit K.

Kl braucht Fiihrung

Generative KI-Modelle liefern beeindruckende Ergebnis-
se in Sekunden: Texte, Analysen oder Strategievorschla-
ge. Doch sie verstehen weder Ihr Unternehmen mit all
seinen Abhangigkeiten noch Ihre Kultur. Sie erkennen kei-
ne impliziten Ziele und tragen keine Verantwortung fur
die Folgen ihres Handelns.

Ein KI-System arbeitet probabilistisch. Es berechnet auf
Basis riesiger Trainingsdaten, welches Wort, welcher Satz
oder welche Struktur statistisch am wahrscheinlichsten
passt. Es weif3 nichts, sondern errechnet Wahrscheinlich-
keiten. Das bedeutet:

Kl kann Vorschlage machen.

Kl kann strukturieren.

Kl kann beschleunigen.

Aber Kl kann nicht entscheiden. Die Verantwortung bleibt
beim Menschen.

Effizienz, Qualitat und Skalierung

Richtig eingesetzt entfaltet KI enorme Hebelwirkung. Drei
Dimensionen sind dabei besonders relevant.

Effizienz: Routineaufgaben wie Recherchen,
Zusammenfassungen oder erste Textentwur-
fe werden massiv beschleunigt. Was fruher

eine Stunde dauerte, ist heute innerhalb we-
niger Minuten vorbereitet.
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plexe Inhalte. Weniger sprachgewandte Mit-

arbeitende konnen auf diese Weise mit Un-
terstltzung Ergebnisse erzielen, die zuvor nur mit erheb-
lichem Aufwand moglich gewesen waren.

Skalierung: Ist ein KI-\Workflow etabliert, lasst
er sich nahezu ohne zusatzliche Kosten ver-
vielfaltigen. Inhalte k&nnen personalisiert er-
stellt, Daten schneller analysiert und Ange-

bote praziser formuliert werden - und zwar ohne pro-
portional steigende Personalkosten.

Qualitat: Kl erkennt Muster, schlagt prazise-
re Formulierungen vor und strukturiert kom-

Doch dieser Hebel funktioniert nur, wenn Kl in klare Struk-
turen eingebettet ist.

Ohne Spielregeln wird Kl zum Risiko

In vielen Unternehmen beobachte ich ein paradoxes Ver-
halten: Einerseits herrscht Misstrauen gegenuber KI. An-
dererseits werden Kl-generierte Inhalte ungepruft ver-
schickt oder sensible Informationen in éffentliche Tools
eingegeben. Gerade deshalb braucht es klare Leitplan-
ken.

Eine schlanke, verstandliche KI-Policy ist kein Blrokratie-
instrument, sondern ein Sicherheitsnetz. Sie definiert,

wo Kl eingesetzt werden darf,

wo Grenzen liegen,

wer Verantwortung tragt und

welche Daten tabu sind.

Eine einfache Policy schafft Orientierung und Vertrauen
- sowohl bei Mitarbeitenden als auch bei Kunden.

Die fiinf Filhrungsfragen fiir den Kl-Mitarbeitenden

Wenn Kl wie ein Mitarbeitender betrachtet wird, braucht
sie — wie jedes Teammitglied - klare Rahmenbedingun-
gen. Nicht technisch, sondern organisatorisch und kom-
munikativ. In der Praxis helfen fUnf FUhrungsfragen dabei,
aus Tool-Spielerei echte Wertschdpfung zu machen.

Welche Aufgabe soll Kl konkret tiberneh-
men?

Viele Teams starten zu breit. Sinnvoller ist ein
kleiner, klar umrissener Auftrag: ein Erstentwurf fur eine
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Kundenmail, die Struktur fUr ein Konzept, die Zusammen-
fassung eines Protokolls oder Ideenvorschlage fur eine
Kampagne. Je konkreter und strukturierter die Aufgabe,
desto besser das Ergebnis.

Welche Informationen darf Kl sehen - und
welche nicht?

Hier entscheidet sich, ob Kl im Unternehmen
Vertrauen gewinnt oder zum Risiko wird. Mitarbeitende
brauchen einfache Regeln, die im Alltag funktionieren.
Was darf in ein Tool eingegeben werden? \Was muss
anonymisiert werden? Welche Inhalte sind tabu? Eine
gute Faustregel lautet: Was nicht auf einer Postkarte ver-
schickt werden sollte, gehoért auch nicht in ein offenes
KI-System.

Wer prift die Ergebnisse und nach wel-
chen Kriterien?

Kl liefert schnell. Aber schnell bedeutet nicht
automatisch richtig. Deshalb braucht es einen klaren Qua-
litatsfilter. Passt der Ton zur Marke? Stimmen Fakten und
Zahlen? Ist das Ergebnis rechtlich unkritisch? Gibt es un-
beabsichtigte Verzerrungen? Diese Prufroutine sollte so
selbstverstandlich werden wie das Gegenlesen einer
E-Mail vor dem Versand.

Was bleibt bewusst beim Menschen?
0 4 Gerade weil Kl vieles Ubernehmen kann, wird
die Frage wichtig, was bewusst menschlich
bleiben soll - und mit der durch KI gewonnenen Zeit
sogar weiter ausgebaut werden kann: Beziehungspfle-
ge, Gesprachsfuhrung, Konfliktklarung, Priorisierung, Ver-
antwortung oder Kulturarbeit. Wer dies klar benennt,

nimmt Angste aus dem Team und stérkt zugleich die
Rolle der Mitarbeitenden.

0 5 Wodurch lernt das Team gemeinsam schnel-
ler?

Die starksten Effekte entstehen, wenn Unter-
nehmen Kl-Wissen nicht als Einzelleistung behandeln,
sondern als geteilte Kompetenz. Eine Prompt-Bibliothek
fur das gesamte Team, kurze Austauschrunden unter
Kollegen oder sichtbare Beispiele gelungener Anwen-
dungen schaffen Routine. Und genau diese Routine ist
letztlich der Unterschied zwischen Experiment und Um-
setzung.

Wer diese funf Fragen beantwortet, fuhrt KI nicht als
Technikprojekt, sondern als Teil der Zusammenarbeit.
Genau dann wird aus Kunstlicher Intelligenz ein produk-
tiver Mitarbeitender, der Menschen entlastet, statt sie
zu verunsichern.

wissensmanagement 3/2026

(C) Susanne Goldschmid

Leadership | Praxis Wissensmanagement

KI-Readiness ist mehr als Technik

Ob Kl als Mitarbeitender funktioniert, entscheidet sich
nicht allein anhand der Software. Drei Fragen sind zen-
tral:

Wandlungsbedarf:
Ist klar, warum Kl eingesetzt werden soll?

Wandlungsbereitschaft:
Ist das Team bereit, neue Arbeitsweisen zu erproben?

Wandlungsfahigkeit:
Gibt es Kompetenzen, Ressourcen und Lernstrukturen?

Gerade die Bereitschaft ist entscheidend. Wer Kl aus-
schlieBlich von oben verordnet, erzeugt Widerstand. Wer
hingegen mit kleinen, konkreten Anwendungsfallen star-
tet, schafft Akzeptanz. Deshalb wirkt ein einfacher Use
Case - zum Beispiel bessere E-Mail-Entwurfe oder struk-
turiertere Offerten - oft deutlich starker als jede Prasen-
tation.

Kl-Kompetenz als neue Basiskompetenz

In Bewerbungsgesprachen fallt inzwischen haufiger der
Satz, man wurde keine Person mehr einstellen, die Ki-
Tools nicht nutzen kann oder will. Das mag drastisch
klingen, verdeutlicht aber eine Entwicklung: KI-Kompe-
tenz wird zunehmend zur Basiskompetenz, ganz ahnlich
wie Textverarbeitung und Tabellenkalkulation in den neun-
ziger Jahren. Kl-Literacy bedeutet,

zu verstehen, wie generative Kl funktioniert,

gute Prompts formulieren zu kénnen,

Ergebnisse kritisch zu prufen und

ethische Fragen wie Datenschutz oder Bias einordnen zu
kdnnen.

Wer diese Fahigkeiten nicht entwickelt, lauft Gefahr, im
eigenen Unternehmen den Anschluss zu verlieren.

Was Kl wirklich ersetzt

Oft wird gefragt, ob Kl unseren Job ersetzt. Meine Ant-
wort darauf ist unbequemer: Kl ersetzt vor allem stan-
dardisierte und stark reglementierte Tatigkeiten. Und ge-
nau davon haben wir in den vergangenen Jahrzehnten
viele geschaffen. Je starker Prozesse normiert, dokumen-
tiert und in Checklisten gegossen wurden, desto leich-
ter lassen sie sich automatisieren. Kl beschleunigt damit
eine Entwicklung, die lange vor ihr begonnen hat.

Was sie hingegen nicht ersetzen kann, sind tiefe Doma-
nenexpertise, Empathie, strategisches Denken, Verant-
wortung oder Humor. Kurz gesagt: echte menschliche
Urteilskraft.

Die richtige Perspektive

Wer Kl als Bedrohung betrachtet, wird sie blockieren. Wer
Kl als Heilsbringer glorifiziert, wird enttauscht werden.
Aber wer Kl als Mitarbeitenden versteht, der gefuhrt wer-
den muss, trifft eine realistische Entscheidung. Das be-
deutet konkret: klare Aufgaben definieren, Ergebnisse
prufen, Verantwortung Ubernehmen und Kompetenzen
im Team aufbauen.

Kl ist kein autonomer Akteur. Sie ist ein leistungsfahiges
Werkzeug in menschlicher Hand. Das bedeutet: Nicht
die Kl entscheidet Uber die Zukunft Ihres Unternehmens,
sondern die Art, wie Sie sie fuhren.

Die Autorin:
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Lisa Catena Gyger ist Unternehmerin und Expertin fur digitale Transforma-
tion. Die gebuUrtige Schweizerin grindete und leitet als Produktverantwort-
liche die Berufswahlplattform Lehrberufe Live. Als Dozentin fur generative
Kl lehrt sie am CEPS der Universitat Basel sowie an der Hochschule der
Klnste Bern. Sie begleitet Unternehmen und Verbande bei ihrer KI-Trans-
formation. lhr Schwerpunkt liegt auf der Verbindung von Technologie, FUh-
rung und Unternehmenskultur.
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