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Fast alle Fuihrungskrafte, die wir kennen, nutzen KI
bereits. Wenige fragen sich, was das fiir Flihrung bedeutet.

Stellen Sie sich vor, ein neues Teammit-
glied sitzt seit Monaten in jedem Meeting,
schreibt Protokolle, bereitet Entscheidun-
gen vor und formuliert Strategiepapiere.
Niemand hat es eingestellt. Niemand fuhrt
es. Und niemand tragt die Verantwortung
flr das, was es produziert. Das ist der All-
tag in den meisten Organisationen, die wir
kennen. KI hat in Organisationen Einzug
gehalten, bevor Flihrung und Organisation
gemeinsam die Spielregeln daflir gesetzt
haben. Oft ohne Governance, oft ohne, dass
jemand gefragt hatte, was das flr Ver-
antwortung, Rollen und Zusammenarbeit
bedeutet. Die Frage ist nicht mehr, ob KI
eingeflihrt werden soll. Diese Entscheidung
ist in den meisten Organisationen bereits
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gefallen. Die eigentliche Frage ist: Was be-
deutet es zu fihren, wenn KI mit am Tisch
sitzt? In unseren Forschungen zu KI aus
systemischer Perspektive (Harth u.a., 2025)
und dem Whitepaper ,KI als Transforma-
tion" (Jeggle und Reinprecht, 2025) haben
wir die Integration von KI in Organisationen
und die Paradoxien, die dadurch ausgelost
werden, systemisch beleuchtet. Im vor-
liegenden Whitepaper argumentieren wir,
dass Fihrung sich den drei Aufgaben von
Rahmung, Regie und Resonanz vermehrt
und bewusst widmen muss, um die Zusam-
menarbeit zwischen Mensch und Maschine
produktiv zu gestalten.



KI fuiihrt in Organisationen bereits mit

KI wartet nicht, bis jemand entschieden
hat, sie zu benutzen. Sie wirkt bereits heu-
te in Organisationen, indem sie Protokolle,
Analysen, Entscheidungsvorlagen oder
Strategiepapiere formuliert. Noch bevor
eine bewusste Metaentscheidung der Or-
ganisation das so festgelegt hat. Ein neuer
Kommunikationspartner sitzt mit am Tisch,
der Optionen generiert, Entscheidungen
vorstrukturiert und Begriindungen liefert,
ohne daflir Verantwortung zu tragen. Fih-
rung ist keine individuelle Leistung, die eine
Person erbringt - sie entsteht im System.
Und KI ist in dieses System eingetreten,
bevor die Spielregeln daflir gesetzt waren.

Organisationen sind nach Niklas Luhmann
soziale Systeme, die sich durch Entschei-
dungen reproduzieren. Was zahlt, ist nicht
wer entscheidet, sondern wie Entscheidun-
gen kommuniziert, verknipft und formali-
siert werden. (Luhmann, 2006).

In dieser Logik ist die entscheidende Frage
nicht, ob KI eingesetzt wird. Die entschei-
dende Frage ist, ob KI anschlussfahige
Kommunikation produziert, auf die andere
reagieren. Und das tut sie. Elena Esposito
bringt es auf den Punkt:

Wenn KI in der Lage ist ,angemessen,
relevant und (fiir uns) informativ auf
die Anfragen ihrer Nutzer:innen zu re-
agieren, konnen wir sagen, dass sie in
der Lage [ist] zu kommunizieren. (...)
Entscheidend ist, dass ihr Beitrag den
Gesprdchspartner:innen ermoéglicht,
Informationen zu produzieren, die be-
deutsam werden."

(Esposito, 2024, S. 34).

KI kommuniziert, auch wenn sie dies tut,
ohne zu denken, zu fihlen und ohne die
Information zu verstehen. Sie wirkt nicht
durch Intention, sondern durch ihre Kom-
munikationsstruktur.

Rahmung

Fuihrung
als System-
leistung

Regie

FUHRUNGSPRAXIS IM ZEITALTER VON KI

Resonanz



Was KI dabei von allem unterscheidet,
was Organisationen bisher als Digitalisie-
rung erlebt haben: Ihr Output ist leicht mit
menschlichem Output verwechselbar, eben
weil sie etwas zutiefst Menschliches produ-
ziert: Sprache. Sie wirkt wie ein mensch-
liches Gegeniber, nicht weil sie es ist,
sondern weil Menschen oft nicht anders
kénnen, als sprachliche Kommunikation
auf jemanden zu beziehen. Das ist kein
gradueller Unterschied zur bisherigen Digi-
talisierung. Es ist ein qualitativer Sprung.

In unserem Whitepaper zur KI-Einflihrung
als Transformation (Jeggle und Reinprecht,
2025) haben wir beschrieben, wie KI in
Organisationen auf alle drei Hebel des Neu-
waldegger Dreiecks wirkt, auf Programme,
Prozesse und Strukturen, und Personal,

und damit auf Kultur als emergentes Ergeb-
nis. Was dort noch offen blieb, greift dieses
Paper auf: Was bedeutet das konkret flir
Fihrung?

Die hilfreiche Analogie ist simpel und pra-
zise zugleich: KI wirkt wie ein neues Team-
mitglied. Eines, das nie schlaft, enorm viel
weiB und gleichzeitig Fihrung braucht. Es
braucht Einarbeitung, Grenzen und klare
Zustandigkeiten. Und es braucht jemanden
(oder auch mehrere), der:die entscheidet,
wann die KI spricht, wann nicht, und wes-
sen Wort am Ende gilt. Wer das nicht aktiv
gestaltet, Uberlasst es dem Zufall. Oder
der KI.

Was Fiihrung bedeutet und was sich verandert

Eine Bereichsleiterin bereitet ihr Quartals-
review vor. Die Datenlage ist unibersicht-
lich, die Zeit knapp. Sie gibt die Rohdaten
in ein KI-Tool, bekommt in Minuten eine
strukturierte Analyse, drei Handlungsop-
tionen, eine klare Empfehlung. Sie nickt,
passt zwei Satze an, schickt das Doku-
ment an ihr Team. Im nachsten Meeting
prasentiert sie die Ergebnisse, das Team
diskutiert, Entscheidungen fallen. Was in
diesem Raum passiert, sieht aus wie Fih-
rung. Aber wer hat die Ausgangslage daflr
eigentlich gestaltet, und wer hat entschie-
den, welche Realitat iberhaupt sichtbar
wird?

Fihrung entsteht dort, wo Menschen ge-
meinsam aushandeln, was wichtig ist, wer
woflr verantwortlich ist, und wohin es

FUHRUNGSPRAXIS IM ZEITALTER VON KI

geht. Sie ist kein Titel und keine Eigen-
schaft, sondern ein Prozess, der im tag-
lichen Wechselspiel von Entscheidungen,
Erwartungen und Kommunikation immer
wieder neu entsteht. Eine Fihrungskraft
fihrt nicht allein durch Persénlichkeit oder
Expertise, sondern weil das System ihre
Entscheidungen als richtungsweisend be-
handelt und andere ihr Verhalten daran
ausrichten. Der Zweck von Fihrung ist es,
die Organisation, die Abteilung, das Team
Uberlebensfahig zu machen und dafir an
den jeweiligen Kontext anzupassen. Daflr
stellt eine Fihrungskraft (oder ein Flih-
rungssystem) die Bedingungen her, unter
denen flr diese Anpassung funktionale
Entscheidungen fallen kénnen. Und halt
eine Schleife am Laufen, die sich perma-



nent wiederholt: Uberpriifen, Entscheiden,
Umsetzen (vgl. Groth/ Richter: 2023). KI
greift heute in alle drei Schritte ein.

In der Phase des Uberpriifens liefert KI-La-
gebilder, verdichtet Daten, macht Muster
sichtbar. Aber sie fasst nur zusammen,
was ihr ibergeben wurde - und entschei-
det dabei, was in die Zusammenfassung
kommt und was nicht. Ein KI-generiertes
Meetingprotokoll halt fest, was gesagt
wurde, nicht wer geschwiegen hat, welche
Spannung im Raum lag, welches implizi-
te Wissen sich keinem Datenpunkt fligt.
Sobald KI festlegt, welchen Ausschnitt der
Realitat eine Organisation sich merkt, ist
bereits eine Entscheidung gefallen - ohne
dass es explizit gemacht oder gemerkt
wurde.

In der Phase des Entscheidens strukturiert
KI-Optionen vor, bewertet Alternativen,
formuliert Empfehlungen. Das beschleu-
nigt Prozesse erheblich. Dabei wird gerne
vergessen, was Entscheidungen eigentlich
ausmacht. In seinem Aufsatz ,Die Para-
doxie des Entscheidens"™ schreibt Niklas
Luhmann:

~Was bereits voll determiniert ist, kann
nicht mehr entschieden werden. Zur
Entscheidung gehért daher auch ein
MindestmaB an Unvorhersehbarkeit,
fast konnte man sagen: Irrationalitat.”
(Luhmann 1994, S. 23).

Fihrung zeigt sich dort besonders deutlich,
wo keine Regel vorliegt, und keine Formel
weiterhilft: wo Werte einander widerspre-
chen, wo Szenarien verglichen oder moég-
liche Konsequenzen einer Entscheidung
abgewogen werden miissen, die in keinem
Datensatz auftauchen (siehe auch den
systemischen Begriff der Unsicherheitsab-
sorption). Genau diesen Raum der Unvor-
hersehbarkeit schlieBt KI scheinbar schnell
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und plausibel, ohne sich dafiir verantwor-
ten zu missen. KI hat kein Gedachtnis

fir Konsequenzen, erlebt keinen sozialen
Kontext und besitzt kein Urteilsvermégen,
um Werte gegeneinander abzuwagen. Die
Zumutung, Ungewissheit auszuhalten und
trotzdem zu entscheiden - das bleibt men-
schlich. Und es bleibt Flihrungsaufgabe.

In der Phase des Umsetzens Ubernehmen
KI-Agenten zunehmend Routinen und Teil-
aufgaben eigenstandig. Das verandert die
Fihrungspraxis grundlegend: Fihrungs-
krafte fihren heute nicht nur Menschen,
sondern auch KI-Agenten. Sie geben Auf-
gaben, prifen Outputs, setzen Grenzen
und entscheiden, wann ein Agent eigen-
standig handeln darf und wann nicht.

~Flihrungskréafte werden kiinftig nicht
Menschen fiihren, sondern Maschi-
nen, die Menschen fiihren. Diese neue
Art von Fiihrungskréaften muss daher
verstehen wie Menschen UND wie KI
operieren."

(Van Quaquebeke und Gerpott, 2023,
S. 5).

Wer dieses Zusammenspiel nicht aktiv ge-
staltet, verliert den Uberblick dariiber, wer
oder was eigentlich handelt. Die Grenze
zwischen menschlicher und maschineller
Umsetzung ist keine technische Frage. Sie
ist eine Fihrungsentscheidung, die explizit
getroffen werden muss.

KI verandert bei all den drei Phasen der
Fihrung nicht nur, wie wir arbeiten, son-
dern auch, was als realistisch und mach-
bar gilt. Erwartungen an Tempo, Qualitat
und Zielsetzung verschieben sich auf allen
Ebenen: was Teams von Fihrung erwar-
ten, was Fuhrung von Teams erwartet, und
was Organisationen von beiden erwarten.
Gleichzeitig verschiebt sich das Erforder-
nis dessen, was (z.B. an Daten, Kontext-
wissen, usw...) explizit gemacht werden



muss, damit KI arbeiten kann. Sowohl

die Erwartungsverschiebung als auch die
Verwandlung von Impliziten ins Explizite
passieren oft schneller als die Spielregeln,
an denen sich alle orientieren, angepasst
werden. Hier gilt es genau zu unterschei-
den und KI nicht zu Menschen zu machen.
Und Menschen nicht zu Maschinen.

Was bleibt durch all das gleich? Fihrung
ist eine Funktion, die im System entsteht,
nicht die Leistung einer einzelnen Person.
Was sich verandert, ist nicht der Kern
dieser Funktion, sondern wer oder was sie
tragt. Verantwortung, Sinnkopplung, Refle-
xion und Ethik bleiben menschliche Fih-

rungsaufgaben, ob sie von einer Flihrungs-
kraft allein oder vom Team als Ganzem
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Ubernommen werden. KI kann hingegen
explizite Fihrungsaufgaben tGbernehmen
und Komplexitat reduzieren, aber sie kann
nicht beurteilen, was , eigentlich™ auf dem
Spiel steht. Sie kann keine Musterbriche
antizipieren, keinen Kontext wirklich ver-
stehen, keine Verantwortung tragen. Sie
halt keine Paradoxien aus, sondern I9st sie
auf.

Wenn das so ist, wenn KI in alle drei
Phasen der Fihrungsschleife eingreift und
gleichzeitig den Zweck und die Wirkungs-
logik von Fuhrung tangiert: Was bedeutet
das konkret flir Fihrungskrafte? Welchen
Verschiebungen miussen sie ins Gesicht
sehen?

~Wenn KI zur strukturgeben-
den Kommunikationspartnerin
in Organisationen wird, ver-
andert sich Fihrung in ihrer
Praxis. Die Frage ist nicht
mehr, ob diese Verschiebungen
stattfinden. Die Frage ist, ob
FUihrungskrafte sie aktiv
gestalten oder passiv erleben.™



Die neue Zumutung

© Thomas Bundschuh

Wer in den letzten Monaten intensiv mit KI gearbeitet hat, kennt dieses Gefiihl: Man be-
kommt eine Antwort, die besser klingt als das, was man selbst formuliert hatte. Und dann
sitzt man da und fragt sich, was genau die eigene Leistung in diesem Moment noch war.
Diese Irritation ist kein Symptom mangelnder Digitalkompetenz. Sie ist das Signal, dass
sich etwas Grundlegendes verschoben hat. Und zwar anders als bei friiheren Digitalisie-

rungswellen.

1. Gas und Bremse gleichzeitig

KI beschleunigt. Sie analysiert Daten,
generiert Vorschldge, strukturiert Ent-
scheidungen, schneller als Teams es bisher
konnten. Die Versuchung fir Flihrungs-
krafte ist real: Wenn Dinge schneller ge-
hen kdnnen, warum dann nicht einfach das
Tempo erhéhen? Seit Beginn des Durch-
bruchs generativer KI in Organisationen
haufen sich demnach Berichte von Mehr-
belastung und Arbeitsverdichtung (vgl.
Monahan und Burlacu, 2024). Geschwin-
digkeit hat hier eine Grenze. Eine andere
Grenze zeigt sich auf einer tieferen Ebene.
Sinn, Qualitat und menschliche Verbindung
lassen sich nicht beschleunigen. Sie brau-
chen einen Resonanzraum, der nach

FUHRUNGSPRAXIS IM ZEITALTER VON KI

Hartmut Rosa erstens ungeplant und zwei-
tens durch Unverfligbarkeit entsteht:

~Resonanz ist eine durch Affizierung
und Emotion, intrinsisches Interesse
und Selbstwirksamkeitserwartung ge-
bildete Form der Weltbeziehung. Sie ist
keine Echo-, sondern eine Antwortbe-
ziehung (...). [Sie] impliziert ein Mo-
ment konstitutiver Unverfiigbarkeit.m
(Rosa 2016, S. 298).

Das alles droht zu verkimmern. Denn KI
ist auf standige Verfligbarkeit optimiert.
Die Sensibilitat fir Resonanz von Flh-
rungskraften ist keine sequenzielle: erst



skalieren, dann innehalten. Es ist ein Um-
gang mit der permanenten Polaritat zwi-
schen Verflugbarkeit und Beschleunigung,
versus Innehalten und Sich-Entziehen.
Fihrungskréafte missen diesen Wechsel
bewusst gestalten. Wo beschleunigen wir,

weil KI das tragt? Und wo entschleunigen
wir bewusst, weil Resonanz, Urteil und
Sinn hier menschliche Qualitdt brauchen?
Wer diese Frage nicht explizit beantwortet,
lauft Gefahr, dysfunktionale Muster fortzu-
schreiben oder gar neu zu schaffen.

2. Verantwortung verschiebt sich, ohne dass jemand es merkt.

Friher war die Autorin eines Textes auch
die Verantwortliche: Wer etwas schreibt,
steht dafir ein. Diese Logik bricht mit KI
auf. Heute tragt die Verantwortung, wer
den Text prift, nicht wer ihn produziert.
Das klingt trivial, ist es aber nicht. Denn
dadurch verschiebt sich einerseits Aufwand
(Zeit, Kosten,...) aber auch Wissen. Daflr
stehen auch Diskussionen rund um die
Frage, wer fir Fehler haftet (EU Al Act, der
Verantwortung klar beim Deployer, also
der Organisation sieht, die KI einsetzt).

Wenn KI-Outputs ibernommen werden,

EIN BLICK IN DIE PRAXIS
Gut gemeint ist nicht gut gemacht

ohne sie zu prifen, weil sie plausibel klin-
gen und der Prifungsaufwand hoch ist,
entsteht eine stille Verantwortungsdiffusi-
on. Niemand hat formal die Verantwortung
abgegeben. Und doch liegt sie plétzlich in
einem Prozess vergraben, den niemand
vollsténdig versteht, weil die Technik der
KI selbst intransparent ist. Fihrung muss
hier explizit werden: Wer prift was? Wo ist
Human-in-the-Loop nicht optional, sondern
verbindlich? Und ebenso wichtig: Wo wird
KI bewusst nicht eingesetzt, und ist das

kommuniziert?

Bei einem regionalen Netzbetreiber beginnt ein Mitarbeiter aus dem Projektgeschaft

auf eigene Initiative, KI-Agenten zu bauen. Er analysiert die eigene Website, erstellt
Wettbewerbsanalysen und SEO-Auswertungen. Ohne Auftrag, ohne Riicksprache, weil

KI es einfach macht.

Das Marketingteam war gerade mitten in seinen eigenen Prozessen, als es die Aus-

wertungen ungefragt im Posteingang hat. Plétzlich muss es sich damit auseinander-
setzen: Was ist davon verwertbar? 70 Prozent der Auswertungen sind solide. 30 Pro-

zent fehlerhaft, teilweise grob falsch. Mehrarbeit, die niemand eingeplant hatte.

Es ist eine stille Verantwortungsdiffusion entstanden. Die Balance, die es braucht, ist
keine zwischen Erlauben und Verbieten. Sie ist eine zwischen Initiative fordern und

Rahmen setzen. Wer darf was, mit welchem Auftrag, und wer priift das Ergebnis? Die-

se Fragen missen gestellt werden, bevor sie relevant werden. Das ist die Fihrungs-

aufgabe, die KI neu stellt.

FUHRUNGSPRAXIS IM ZEITALTER VON KI



3. Individuelles und organisationales Lernen verandern sich

KI senkt die Schwelle, fachfremde Aufga-
ben zu Gibernehmen. Das gilt fiir Fihrungs-
krafte genauso wie fir Mitarbeiter:innen.
Die erste Konsequenz ist individuell: KI
liefert plausible Antworten auf komplexe
Fragen, macht dadurch aber die Komple-
xitat der Frage kleiner und verdeckt die
Fallstricke eines Fachgebiets hinter glat-
ten Formulierungen. Wer auf Basis von
KI-Outputs rechtliche, finanzielle oder
strategische Entscheidungen trifft, ohne
die zugrundeliegenden Urteilsparameter
zu kennen, Uberschatzt die eigene Hand-
lungssicherheit. Kompetenz wird simuliert,
nicht aufgebaut.

Die zweite Konsequenz ist organisational.

Wo ein Mitarbeiter friither zur Kollegin ging,

EIN BLICK IN DIE PRAXIS

um eine Idee zu entwickeln, oder zur Fih-
rungskraft, um eine Frage zu klaren, dient
heute KI oft als erste Anlaufstelle. Was
dabei entsteht, bleibt individuell. Das Wis-
sen, die Erkenntnis, die Ideen - sie werden
nicht geteilt, sondern allein vor dem Bild-
schirm verarbeitet. Orientierung, gemein-
sames Denken, Vertrauen - das sind keine
Informationen, die Ubertragen werden. Sie
entstehen im Gesprach zwischen Menschen
oder gar nicht. Teams arbeiten produktiver,
aber stiller. Und kollektives Lernen leidet
(vgl. Retkowsky et al., 2024). AuBBer Flih-
rungskrafte richten konsequent Lernrdume
ein, um genau dieses Lernen wieder ins

Kollektiv zu holen.

Freitagslernen als Fiihrungsentscheidung

In einem internationalen Pharmaunternehmen hat eine Bereichsleiterin ein einfa-

ches Format eingefiihrt: Freitags, 55 Minuten, kein Agenda-Zwang. Mitarbeiter:in-

nen teilen, was sie in der Woche mit KI ausprobiert haben, was funktioniert hat, was

nicht, was sie Uberrascht hat. KI-Outputs werden gemeinsam gelesen und hinterfragt.

Fehler werden benannt, ohne dass jemand daflir bewertet wird. Was zunachst wie

ein nettes Zusatzformat wirkte, ist inzwischen der dichteste Lernraum im Team. Die

Fihrungsentscheidung dahinter war keine technische: Es war die Entscheidung, einen

Raum zu schiitzen, in dem Langsamkeit, Neugier und Offenheit Vorrang haben vor

Effizienz und Ergebnis.

FUHRUNGSPRAXIS IM ZEITALTER VON KI



4. KI verandert Status und Identitat

Die vierte Verschiebung ist die persén- Kontrolle ausiiben, dort bremsen, wo KI
lichste und wird am seltensten benannt. den eigenen Status in Frage stellt, oft ohne
Wenn KI Expertise demokratisiert, geraten sich diesen Zusammenhang bewusst zu
klassische Expert:innenrollen ins Wanken. machen. Doch Kontrolle verhindert genau
Was bedeutet es flr eine Fihrungskraft, die Lernbewegungen, die Organisationen
wenn Teammitglieder KI-Kompetenz besit- im KI-Kontext brauchen. Fihrung muss
zen, die sie selbst nicht hat? Was bedeutet stattdessen etwas Schwierigeres leisten.
es, wenn ein:e Mitarbeiter:in mit einem Ambiguitdt aushalten, ohne die eigene
gut gebauten Prompt zu einem besseren Position dartber zu definieren, und eine
Analyseergebnis kommt als die Fiihrungs- Teamkultur schaffen, in der KI-Kompetenz
kraft mit jahrelanger Fachexpertise? Das als kollektive Ressource gilt, nicht als Be-
passiert bereits jetzt in Teams, die dariber drohung Einzelner.

noch nicht sprechen. Der Reflex liegt nahe:

5. Was Menschen antreibt, gerat unter Druck

KI greift nicht nur in Rollen und Status schwindet, wenn die Maschine ihn schnel-
ein. Sie berthrt noch etwas Anderes: die ler liefert. Gestaltung und Kreativitat ge-
Quellen, aus denen Menschen Motivation raten unter Druck, wenn Entscheidungen
schopfen. Selbstwirksamkeit und Leistung durch KI vorstrukturiert werden, bevor
geraten unter Druck, wenn KI dieselbe jemand Uberhaupt mitgedacht hat. Der
Aufgabe schneller und oft besser erledigt Spielraum, etwas wirklich zu gestalten,
(Wu et al. 2025). Das Erleben, etwas zu wird enger, ohne dass jemand das so be-
kédnnen und damit einen Beitrag zu leisten, schlossen hatte.

EIN BLICK IN DIE PRAXIS
Wer tragt die Verantwortung?

In einem mittelstandischen Beratungsunternehmen tibernehmen KI-Agenten seit eini-
gen Monaten Rechercheaufgaben, erste Entwirfe und Datenauswertungen. Die Fra-
ge, die lange nicht explizit gestellt worden war: Wer prift die Outputs der Agenten,
und wer tragt die Verantwortung, wenn etwas falsch ist? Als ein fehlerhafter Bericht
an einen Kunden ging, der auf einem KI-generierten Entwurf basierte, den niemand
vollstandig gelesen hatte, wurde die Frage unausweichlich. Die Antwort war ein klarer
Code of Conduct: Jeder KI-Output, der nach auBen geht, tragt den Namen einer Per-
son. Diese Person ist verantwortlich fir den Inhalt, unabhéngig davon, wie er entstan-
den ist. Hinter jedem Ergebnis steht ein Mensch, der dafiir einsteht.

FUHRUNGSPRAXIS IM ZEITALTER VON KI 10



Fuhrung im Zeitalter von KI

Es gibt eine Versuchung, die in vielen
Organisationen gerade wirksam ist: KI als
Kompetenzproblem zu behandeln. Wenn
alle wissen, wie man die Tools bedient,
wird sich der Rest schon fligen. Diese
Annahme ist falsch. Sie fuhrt dazu, dass
Organisationen die eigentliche Fihrungs-
frage Ubersehen: Wer setzt den Rahmen
fur KI-Verwendung, wer orchestriert die
Verbindung zwischen Mensch und Maschi-

ne und wer tragt die Verantwortung fur

Rahmung. Regie. Resonanz.

falsche Ergebnisse, hier wie dort?

Was Fuhrungskrafte im KI-Kontext brau-
chen, ist keine verlangerte IT-Schulung.
Es ist eine Erweiterung dessen, was Flh-
rung in komplexen Umwelten schon im-
mer verlangt hat: Urteilsvermdgen unter
Unsicherheit, die Fahigkeit, Widerspriiche
auszuhalten, und den Mut, Verantwortung
fir Entscheidungen zu Gbernehmen, auch
wenn die Datenlage keine eindeutige Ant-

wort liefert und liefern kann.

Unsere drei Dimensionen von Rahmung, Regie, und Resonanz fassen zusammen, welchen
Aufgaben sich Fihrung vermehrt und bewusst widmen muss. Drei Aufgaben, die gleichzei-
tig und in Wechselwirkung gestaltet werden missen.

Rahmung

— Zweck und Leitplanken setzen
— KI strategisch einsetzen
und Governance verankern
— Anschlussfahigkeit an die

relevante Umwelt sichern

Fiihrung
als System-

Regie

— Rollen, Verantwortlichkeiten
und Rhythmus gestalten
— Zusammenarbeit von Mensch
und KI aktiv orchestrieren
— KI-Agenten und Prozesse
bewusst fithren
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leistung

Resonanz

— R&ume flir Erfahrungsaustausch
und Lernen schaffen
— Mit Abstand auf KI
im Team schauen
— KI-freie Rdume bewusst
schiitzen

© Beratergruppe Neuwaldegg 2026
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1. Rahmung: Metaentscheidungen explizit machen

Flhrungskrafte missen Entscheidungen
treffen, die den Rahmen flr alle nach-
folgenden Entscheidungen im Team und

in der Organisation setzen, egal ob diese
Entscheidungen Mitwirkung durch KI ein-
schlieBt oder nicht. Wir nennen das Meta-
entscheidungen: Entscheidungen uber die
Spielregeln des Entscheidens (vgl. Jeggle
und Reinprecht, 2025). Sie sind, wie schon
oben erlautert, stets paradox, weil sie nur
vorlaufige Festsetzungen sein kénnen,

die, prinzipiell, auch anders hatten ge-
troffen werden kénnen. Es gilt durch die
Fihrungskraft oder dem Flhrungssystem
festzuhalten, welchem Zweck die KI-Ein-
fihrung und/oder Nutzung und Etablierung
dient, und welche normativen Leitplanken
gelten sollen. Es geht um Fragen der

FUHRUNGSPRAXIS IM ZEITALTER VON KI

Vision, der Strategie und Governance. Und
es geht darum, die Anschlussfahigkeit der
jeweiligen Einheit (ob Gesamtorganisa-
tion, oder Teil einer Organisation) an seine
jeweilige Umwelt zu gewéhrleisten. Uber-
tragen auf die Phase des Uberpriifens in
der Flhrungsschleife, konnten daher u.a.
folgende Fragen relevant werden:

Was ist der Zweck / Sinn fiir den Ein-
satz von KI? Was soll sie erreichen?
Wer iiberpriift was, Mensch, KI oder
beide? Auf Basis welcher Daten, und
wer hat das festgelegt? Was wol-

len wir wissen, welchen Ausschnitt
der Realitdat beleuchten wir, und was
bleibt bewusst auBBen vor? Wer den
Fokus setzt, setzt die Agenda.

Rahmung

— Zweck und Leitplanken setzen
— KI strategisch einsetzen
und Governance verankern
— Anschlussfahigkeit an die relevan-
te Umwelt sichern
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2. Regie: Orchestrierung von Mensch und Maschine

Orchestrationskompetenz beschreibt die
Notwendigkeit, hybride Teams zu flhren,
in denen Mensch und KI gemeinsam arbei-
ten. Wer entscheidet was? Wer prift was?
Wo ist menschliches Urteil unverzichtbar,
wo kann KI entlasten? Hierbei gilt es ex-
plizit Delegation mitzudenken. Delegation
war immer eine Flihrungskompetenz. Im
KI-Kontext wird sie zur kritischen Kompe-
tenz. Das betrifft auch - vielleicht schon
bekannte - Fragen von Prozessen, Rollen
und Verantwortlichkeiten, wo mitbedacht
werden muss, was genau wann und zu
welchem Zweck an (welche?) KI delegiert
werden soll. Neu dazu kommt der Begriff
des Rhythmus: Tempo, Verfligbarkeit und
Skalierung dort, wo Automatisierung und
KI-durchgefiihrte Datenanalyse tragen.
Demgegenulber steht Resonanz. Das be-
deutet Zeit fur Dialog, entschleunigte

FUHRUNGSPRAXIS IM ZEITALTER VON KI

Reflexion und Sinnkopplung dort, wo
menschliche Qualitdt und Werteorientie-
rung gefragt sind. Bewusst entschleuni-
gen und innehalten, Rdume schitzen flr
Austausch ohne KI, menschliche Verbin-
dung herstellen. Ubertragen auf die Phase
der Entscheidung der Fihrungsschleife
tauchen in diesem Zusammenhang u.a.
folgende Fragen auf:

Wer trifft welche Entscheidungen, und
bindet wen ein? Wer tragt Verantwor-
tung bei Fehlern, auch wenn KI betei-
ligt war? Welche Evidenz akzeptieren
wir als gut genug, und wer definiert
das? Und ebenso wichtig: Welche Ent-
scheidungen wollen wir bewusst nie
an KI delegieren, und haben wir das
explizit kommuniziert? Wo ist Human-
in-the-Loop verbindlich?

Regie

— Rollen, Verantwortlichkeiten
und Rhythmus gestalten
— Zusammenarbeit von Mensch
und KI aktiv orchestrieren
— KI-Agenten und Prozesse
bewusst fiihren
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3. Resonanz: Sensibilitat und Zeit fir menschlichen Dialog

KI besitzt keine Urteilskraft, sie errechnet
Wahrscheinlichkeiten. Und doch sind ihre
Inputs, Antworten und Vorschlage oft so
gut, so Uberzeugend, machen so viel Sinn
flr uns, dass wir als Menschen beizeiten
versucht sind, KI Urteilskraft zuzuschrei-
ben. Das kann eine Gefahr darstellen:
Dass Entscheidungen, die von KI vorstruk-
turiert oder auch eigenstandig getroffen
werden, vorschnell den Raum der Un-
entscheidbarkeit schlieBen. Dass sie Nut-
zer:innen eine Endgiltigkeit (man kdnnte
auch sagen: Klarheit) liefern, wo es viel-
leicht doch eigentlich (noch?) keine gibt.
Ambivalentes wird so eindeutig gemacht.
Individuelle Biases womaoglich verstarkt.
Und organisationale blinde Flecken noch
blinder. Daftir Sensibilitat zu entwickeln
und dem zu schnellen AbschlieBen entge-
genzuwirken, gehort zum dritten, wesent-
lichen Teil der Fihrungsaufgaben in Zeiten
von KI.

Es geht darum, Raume zu schaffen flr
kollektives (und nicht nur individuelles!)
Lernen, fir bedachtes Hinterfragen von Of-
fensichtlichem, fur Herantasten an Parado-
xes und Ambivalentes, flr Reflexion Uber
eingefahrene Muster und fiir das Scharfen
der eigenen menschlichen Urteilskraft.
Systemisch gesprochen geht es einer-
seits um das Mdglichmachen von Reflexion
zweiter Ordnung, und andererseits um
Latenzkompetenz als bewusstem Impli-
zit-Halten. Auf Personenebene geht es um
das Herstellen von Situationen, aus denen
Resonanz entstehen kann: das fllichtige
Phanomen des tiefen In-Beziehung-Tretens
von Menschen. ,Wirksame Flhrungskrafte
unterbrechen Routinen, indem sie Zeiten
und Raume schaffen und halten, in denen
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mit Abstand an der Uberlebensfihigkeit
der Organisationen gearbeitet werden
kann. Wir wiederholen gerne: Fihrung
stort.® (Groth und Richter, 2023, S. 172).
Dieses Storen ist im KI-Kontext notwendig.
Und psychologische Sicherheit ist Voraus-
setzung daflir. Wenn Mitarbeiter:innen
Bewertungen flirchten, wenn sie KI ver-
deckt nutzen oder nur zum Schein nutzen,
entsteht keine Offenheit daflir, eigene Un-
sicherheiten, Grenzen des Teams oder Un-
abwagbarkeiten der Technologie selbst zu
reflektieren. Wenn sie hingegen offen tei-
len, was sie ausprobiert haben, was funk-
tioniert hat und was nicht, entsteht kol-
lektives Lernen. Psychologische Sicherheit
schafft den Schutzraum. Was ihn belebt,
sind Neugier und die eigene Bereitschaft
der Flihrungskraft, offen zu erkunden, was
KI kann und was nicht; und diese Haltung
aktiv ins Team zu tragen. Fihrungskrafte
gestalten diesen Rahmen durch eigenes
Vorleben, durch Normalisieren von Expe-
rimentieren, durch das explizite Benennen
von Grenzen ohne Moralisieren, und durch
Eingestehen eigener Fehler und Unwissen-
heit. Dazu gehort auch KI-Literacy, aber
nicht im technischen Sinne. Es geht nicht
darum, Algorithmen zu verstehen. Es geht
darum, KI-Outputs kritisch zu lesen. In
der Phase Umsetzen der Fihrungsschleife
konnten Fihrungskrafte daher u.a. be-
leuchten:

Wann kommen KI-Agenten zum Ein-
satz, wann Menschen? Und welche
Raume schiitzen wir bewusst vor KI,
weil dort intersubjektives Vertrauen,
Lernen und menschliche Verbindung
entstehen diirfen?

14
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Acht Fragen zum Weiterdenken

KI verandert Fuhrung nicht Gber Nacht. Sie sind jedoch keine Checkliste flir Einzelper-

verandert sie durch tagliche, oft unmerk- sonen. Sie laden ein, Flihrung als System-
liche Verschiebungen in dem, was selbst- leistung zu reflektieren: Was im eigenen
verstandlich geworden ist. Die folgenden Bereich bereits entschieden wurde, ohne
Fragen richten sich an Flihrungskrafte, dass es jemand so entschieden hat.

01 Wo beeinflusst KI heute bereits Entscheidungen im eigenen Bereich,

02

03

04

05

06

07

08

ohne dass das je explizit festgelegt wurde?

Wie aktiv experimentiere ich selbst mit KI? Und was habe ich dabei
uiber meine eigene Urteilsfahigkeit gelernt?

Verstehe ich Funktionsweise, Bias und Grenzen von KI gut genug,
um Outputs in meinem Bereich kritisch einzuordnen?
Und wo liegen meine Liicken?

Wie steht es um die psychologische Sicherheit rund um KI im Team?
Trauen sich Menschen offen zu sagen, was sie ausprobiert haben,
was funktioniert hat und was nicht, oder passiert das lieber verdeckt?

Welche Situationen und Entscheidungen schiitze ich bewusst vor KI,
weil dort menschliche Verbindung und Vertrauen entstehen miissen?
Und habe ich diese Grenze je ausgesprochen?

Welche Entscheidungen delegiere ich nie an KI,
und habe ich das als Prinzip festgelegt und kommuniziert?

Wie trage ich selbst zu einer Teamkultur bei, in der KI genutzt,
kritisch hinterfragt wird, und in der es feste Resonanzraume gibt,
um mit Abstand draufzuschauen?

Wo entstehen durch KI neue Rollen und Verantwortlichkeiten
in der Organisation, und was braucht es an Struktur und Governance,
um damit bewusst umzugehen?
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~Fuhrung im KI-Zeitalter heil3t
nicht, alle Antworten zu haben.
Es heiB3t, die richtigen Fragen
zu stellen, Verantwortung zu
ubernehmen, wo KI sie nicht
ubernehmen kann, und Rau-
me zu schitzen, in denen das
Menschliche nicht der Effizienz
geopfert wird. Das war immer
wesentlich. Und ist es heute
noch starker als jemals."

lf
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