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Viele Unternehmen haben in den letzten 
Jahren erhebliche Fortschritte im Bereich 
Digitalisierung gemacht. Prozesse wurden 
digital abgebildet, Daten strukturiert und 
neue Technologien in bestehende Abläufe 
integriert. Betrachtet man diese Entwick-
lung genauer, zeigt sich ein wiederkehren-
des Muster: Organisationen durchlaufen ty-
pischerweise drei Stufen der Digitalisierung 
– von der reinen Umwandlung analoger 
Informationen in digitale Formate («Digiti-
zation») hin zur Anwendung digitaler Tech-
nologien zur Verbesserung bestehender 
Prozesse («Digitalization») bis zur tatsächli-
chen «Digital Transformation». Die meisten 
Organisationen bleiben dabei auf der zwei-
ten Stufe, der «Digitalization», stehen – also 
dort, wo digitale Technologien eingesetzt 
werden, um bestehende Prozesse effizienter 
zu gestalten oder punktuell zu verbessern. 
Diese Form der Digitalisierung ist zweifellos 
wertvoll. Sie ermöglicht bessere Kundener-
lebnisse, effizientere Abläufe und datenba-
sierte Entscheidungen. Gleichzeitig bleibt 
die Organisation in ihrer grundlegenden 
Funktionsweise oft unverändert. Entschei-
dungen werden weiterhin nach bekannten 
Mustern getroffen, Führungslogiken bleiben 
bestehen und technologische Initiativen 
sind häufig auf einzelne Bereiche oder Pro-
jekte begrenzt.

Mit dem Aufkommen künstlicher Intelligenz 
verändert sich diese Situation jedoch grund-
legend. Anders als frühere digitale Techno-
logien greift KI nicht nur in einzelne Prozes-
se ein, sondern stellt zentrale Fragen an die 
Organisation als Ganzes. Unternehmen se-
hen sich zunehmend damit konfrontiert, wo 
und in welchem Ausmass KI überhaupt ein-
gesetzt werden soll, welche ethischen Im-
plikationen damit verbunden sind und wel-
che Fähigkeiten und Denkweisen erforder-
lich sind, um diese Technologien sinnvoll zu 
nutzen (Tagscherer & Carbon, 2023). Damit 
verschiebt sich der Fokus von der reinen An-
wendung von Technologie hin zur grundle-
genden Transformation der Organisation. 
In der dritten Stufe, der «Digital Transfor-
mation» geht es nicht mehr nur um die Op-
timierung der Prozesse durch Technologie, 
sondern um den Prozess, wie Technologie 
Strategie, Struktur und insbesondere Kultur 
und Mindset verändert (siehe Abbildung 1). 
Gerade hier zeigt sich jedoch eine zentrale 
Lücke: Während technologische Lösungen 
zunehmend verfügbar sind, bleibt die Frage 
offen, wie Organisationen – und insbeson-
dere Führungskräfte – diese tiefgreifende 
Transformation gestalten können. Zugleich 
wird zunehmend deutlich, dass diese He-
rausforderung über die klassische Gestal-
tung von Transformationsprozessen hinaus-
geht. Mit dem Einsatz von KI sind Organi-
sationen nicht nur gefordert, neue Techno-
logien zu implementieren, sondern auch 
grundlegender darüber nachzudenken, wie 
Arbeit, Führung und Zusammenarbeit in 
Zukunft ausgestaltet sein sollen.
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Warum KI-Transformation 
mehr als Technologie 
erfordert
Wie gelingt also der Sprung von «Digitaliza-
tion» zu «Digital Transformation» tatsäch-
lich – und warum glückt er in der Praxis so 
häufig nicht? Dieser Sprung erfordert eine 
grundlegende Veränderung des Unterneh-
mens auf organisationaler, sowie auf Team- 
und individueller Ebene. Um mit der hohen 
Geschwindigkeit der technologischen Ent-
wicklung mithalten zu können, gilt es, fle-
xibler und agiler zu werden. Dafür eignen 
sich flache Hierarchien, kurze Kommunikati-
onswege und dezentrale Entscheidungsfin-
dungen (Tagscherer & Carbon, 2023). Diese 

Abbildung 1: Digitale Transformation: Stufen des Wandels
Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf Saarikko et al. (2020); Tagscherer & Carbon (2023)
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prozessualen Veränderungen allein reichen 
allerdings nicht aus. Für die einschneiden-
den Veränderungen, die künstliche Intelli-
genz mit sich bringt, brauchen Unternehmen 
eine offene Kultur, in der vertrauensbasier-
tes Experimentieren und Lernen gefördert 
wird. Zudem braucht es auf der individuel-
len Ebene ein unternehmerisches Mindset 
(Tagscherer & Carbon, 2023). Mitarbeiten-
de, die offen gegenüber der Nutzung und 
Integration von KI sind, sind zugleich mo-
tivierter, den Umgang mit der neuen Tech-
nologie zu erlernen und ihr Potential aus-
zuschöpfen. Wichtig ist, dass die Organisa-
tion holistische Ansätze implementiert, um 
KI sinnvoll und effektiv einzusetzen und die 
Wertschöpfung des Unternehmens syste-
matisch zu unterstützen.
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Ein zentraler Hebel in der Schaffung dieser 
Voraussetzungen ist Führung. Während die 
digitale Transformation einerseits grosse 
Anforderungen an die Führung stellt, ist sie 
zugleich ein wichtiges Schlüsselelement, um 
den Wandel erfolgreich meistern zu können. 
Weber et al. (2022) identifizieren sieben 
spezifische Führungsrollen, die für den Er-
folg der digitalen Transformation entschei-
dend sind. Darunter fallen unter anderen 
die Rolle des «Digitalen Pioniers», des «Inno-
vators», des «Mentors» und gleichzeitig des 
«Mentees». Diese Führungsrollen definieren 
bestimmte Verhaltensweisen, die dabei un-
terstützen, die Komplexität der disruptiven 
Arbeitswelt aufzubrechen. In der Rolle des 
digitalen Pioniers entwickeln Führungskräf-
te beispielsweise eine digitale Vision und 
erkennen technologische Trends frühzeitig. 
Die Rolle des Innovators fördert Kreativität 
und motiviert Mitarbeitende, die technolo-
gische Entwicklung des Unternehmens wei-
ter voranzutreiben. Darüber hinaus ist eine 
Führungskraft zugleich MentorIn, indem 
er oder sie auf die individuellen Bedürfnis-
se, Sorgen und Ängste der Mitarbeitenden 
eingeht, und Mentee, indem er oder sie 
von Mitarbeitenden lernt, die hohe digita-
le Kompetenzen mitbringen (Weber et al., 
2022).

Die Gestaltung dieser Voraussetzungen er-
fordert nicht nur strukturelle und kulturel-
le Veränderungen, sondern in besonde-
rem Masse auch die Bereitschaft von Füh-
rungskräften und Mitarbeitenden, neue 
Arbeitsweisen aktiv mitzutragen. Genau 
hier zeigt sich jedoch eine zentrale He-
rausforderung: Selbst gut durchdachte 

Transformationsinitiativen scheitern häufig 
nicht an der strategischen Ausrichtung, son-
dern an den sozialen Dynamiken innerhalb 
der Organisation.

Die soziale Dimension von 
Wandel
Ein zentrales Hindernis für den erfolgrei-
chen Wandel liegt oftmals nicht in fehlen-
den Strategien oder Technologien, sondern 
vielmehr in der sozialen Dynamik innerhalb 
von Organisationen. Durch klare Visionen, 
festgelegte zukünftige Kompetenzanforde-
rungen und Kommunikationskampagnen 
entsteht auf der formalen Ebene ein klares 
Bild davon, wie Veränderung gelingen soll. 
Im organisationalen Alltag werden aller-
dings häufig andere Signale gesendet: Hin-
ter vorgehaltener Hand äussern Führungs-
kräfte Zweifel, relativieren Initiativen oder 
zeigen Skepsis gegenüber neuen Arbeits-
weisen. Mitarbeitende orientieren sich da-
ran und entwickeln ein implizites Verständ-
nis dafür, was tatsächlich erwartet wird. So 
entsteht ein Kontext, in dem offiziell Verän-
derung gefordert wird, jedoch zugleich stil-
ler Wiederstand sozial erwünscht scheint. 
Diese Dynamiken sind entscheidend. Wan-
del muss explizit gelebt werden, damit er 
wirksam ist. Nur aktive Formen der Unter-
stützung von Veränderung – etwa das Ein-
bringen von Ideen, das konstruktive Hinter-
fragen bestehender Ansätze oder die ei-
genständige Umsetzung neuer Arbeitswei-
sen – tragen dazu bei, Wandel tatsächlich 
voranzutreiben (Oreg et al., 2018). 
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Gerade im Kontext künstlicher Intelligenz 
gewinnt diese soziale Dimension zusätzlich 
an Bedeutung. Der Einsatz von KI ist nicht 
nur eine technische Entscheidung, sondern 
auch sozial und normativ aufgeladen. Stu-
dien zeigen, dass bereits die Offenlegung 
von KI-Nutzung soziale Prozesse beeinflusst 
und Vertrauen untergraben kann, da sie als 
Abweichung von etablierten Erwartungen 
wahrgenommen wird (Schilke & Reimann, 
2025). Vor diesem Hintergrund wird deut-
lich: Ob und wie Mitarbeitende Verände-
rung mittragen, hängt nicht allein von in-
dividuellen Einstellungen ab, sondern we-
sentlich davon, welche sozialen Signale und 
Normen innerhalb der Organisation wirk-
sam sind. 

KI als Treiber für 
grundlegendes 
organisationales Lernen

Anders als frühere digitale Technologien 
greift künstliche Intelligenz zunehmend in 
Bereiche ein, die stark durch menschliches 
Urteilsvermögen, soziale Interaktion und 
implizite Normen geprägt sind. Damit ver-
schiebt sich der Fokus von der Frage, wie 
KI eingesetzt werden kann, hin zu der Fra-
ge, wo und in welchem Ausmass ihr Einsatz 
überhaupt sinnvoll ist.

Diese Verschiebung erfordert einen ande-
ren Umgang mit organisationalem Lernen. 
Während Unternehmen im Zuge der Digita-
lisierung häufig darauf fokussiert waren, be-
stehende Prozesse effizienter zu gestalten, 

zwingt der Einsatz von KI zunehmend dazu, 
die ihnen zugrunde liegenden Annahmen 
und Zielsetzungen zu hinterfragen. Es geht 
nicht mehr nur darum, Abläufe zu optimie-
ren, sondern darum, bewusst zu entschei-
den, welche Aufgaben delegiert werden 
sollen und welche gezielt in menschlicher 
Verantwortung bleiben.

Damit rücken Fragen in den Mittelpunkt, 
die über technologische Implementierungs-
entscheidungen hinausgehen. Der Einsatz 
von KI ermöglicht nicht nur Effizienzgewin-
ne, sondern geht auch mit potenziellen Ri-
siken für Zusammenarbeit, Wohlbefinden 
und soziale Einbindung einher. Welche Rolle 
spielen Empathie und zwischenmenschliche 
Interaktion in einer zunehmend technolo-
gisierten Arbeitswelt? Welche Formen von 
Zusammenarbeit wollen Organisationen 
künftig fördern? Welche Kosten gehen mit 
der Nutzung von KI in der Zusammenarbeit 
einher und welche Kosten sind wir bereit für 
Effizienz- und Produktivitätsgewinne zu be-
zahlen?

In diesem Sinne wird KI nicht nur zu einem 
Werkzeug der Effizienzsteigerung, sondern 
zu einem Auslöser für organisationales Ler-
nen. Sie macht implizite Annahmen über 
Arbeit, Führung und Zusammenarbeit sicht-
bar und zwingt Organisationen dazu, die-
se bewusst zu reflektieren. Gerade darin 
liegt eine zentrale Chance der KI-Transfor-
mation: nicht nur bestehende Prozesse zu 
optimieren, sondern die Grundlagen orga-
nisationalen Handelns neu zu denken. Um 
die Tragweite dieser Veränderungen zu ver-
deutlichen, lohnt sich ein Blick auf einen 
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Bereich, in dem diese Dynamiken besonders 
deutlich werden: die Rolle von künstlicher 
Intelligenz in der Führung. 

Der Anwendungsfall: 
Führung im Zeitalter von KI

Gerade in diesem Bereich zeigt sich ein-
drücklich, wie tiefgreifend KI bestehende 
Aufgaben, Entscheidungsprozesse und Er-
wartungen verändert. Um diese Entwick-
lung systematisch zu verstehen, lässt sich 
die Rolle von KI in der Führung entlang von 
drei Entwicklungsstufen betrachten: dem 
heutigen Stand technologischer Integration 
in Führungsprozesse (NOW), der nächsten 
Integrationsstufe, die durch KI ermöglicht 
wird (NEW) und einer möglichen vollstän-
digen Übernahme von Führungsaufgaben 
durch KI (NEXT) (vgl. Quaquebeke & Ger-
pott, 2023).

In der aktuellen Phase (NOW) wird KI vor al-
lem als Unterstützungstool eingesetzt, das 
klassische Führungsaufgaben entlang zen-
traler Führungsdimensionen ergänzt. So 
unterstützt KI aufgabenorientierte Führung 
etwa durch die Analyse von Leistungsdaten 
und die Strukturierung von Entscheidungs-
prozessen, ermöglicht beziehungsorientier-
te Führung durch verbesserte Kommunika-
tions- und Feedbackprozesse und trägt zur 
veränderungsorientierten Führung bei, in-
dem sie die Erstellung und Anpassung von 
Kommunikationsinhalten an verschiede-
ne Zielgruppen erleichtert (Quaquebeke 
& Gerpott, 2023). Gleichzeitig zeigen erste 

Studien, dass KI zunehmend in Aufgaben-
bereiche vordringt, die traditionell als genu-
in menschliche Führungsaufgaben galten. 
So können aktuelle KI-Systeme teilweise auf 
einem Niveau Unternehmensstrategien und 
Business Pläne entwickeln, das mit dem von 
UnternehmerInnen vergleichbar ist (Csaszar 
et al., 2024).

In der nächsten Entwicklungsstufe (NEW) 
rückt die Zusammenarbeit zwischen Mensch 
und KI in den Vordergrund. Forschung zu 
sogenanntem Human-AI Ensembling zeigt, 
dass Entscheidungen verbessert werden 
können, wenn menschliche und algorith-
mische Einschätzungen kombiniert werden 
(Köchling & Wehner, 2020). Neuste Erkennt-
nisse deuten zudem darauf hin, dass solche 
Kombinationen helfen können, systemati-
sche Verzerrungen zu reduzieren, etwa in 
Auswahlentscheidungen (Keppeler et al., 
2025). Gleichzeitig verändert KI die Art und 
Weise, wie Führung wahrgenommen wird. 
So können KI-Systeme kommunikative Auf-
gaben übernehmen und beispielsweise im 
Stil einer Führungskraft formulieren, wobei 
Mitarbeitende diese Inhalte teilweise nicht 
von menschlicher Kommunikation unter-
scheiden können (Choudhoury et al., 2024). 
Wird jedoch wahrgenommen, dass Inhal-
te von KI stammen, sinkt ihre wahrgenom-
mene Glaubwürdigkeit. Ähnlich zeigt sich, 
dass KI-gestützte Kommunikation zwar die 
wahrgenommene Kompetenz von Führung 
erhöhen kann, gleichzeitig jedoch die wahr-
genommene menschliche Nähe reduziert 
(Buss et al., 2025). Dies ähnelt Forschungs-
befunden zu KI und Empathie. KI-generier-
te Antworten auf emotionale Situationen 
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Abbildung 2: Gegenwart und Zukunft von KI-Integration in der Führung.
Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf Quaquebeke & Gerpott (2023)
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werden anfänglich als empathischer und 
unterstützender wahrgenommen. Sobald 
jedoch bekannt wird, dass diese Antworten 
KI-generiert sind, reduziert sich dieser Effekt 
(Rubin et al., 2025; Perry, 2023). 

In einer möglichen zukünftigen Entwick-
lungsstufe (NEXT) stellt sich schliesslich die 
Frage, inwieweit KI selbst Führungsfunk-
tionen übernimmt (siehe Abbildung 2). Be-
reits heute werden algorithmische Systeme 
in Bereichen eingesetzt, in denen sie Ent-
scheidungen treffen, die zuvor menschli-
chen Führungskräften vorbehalten waren. 
So zeigen empirische Studien beispiels-
weise, dass KI-gestütztes Leistungsfeed-
back aufgrund präziserer Datenanalyse 
und stärkerer Individualisierung als hilfrei-
cher wahrgenommen wird als menschliches 
Feedback und somit zu höherer Arbeitsleis-
tung beitragen kann (Tong et al., 2021). Zu-
gleich hängt die Akzeptanz KI-generierter 
Informationen oder Empfehlungen stark 
vom Kontext ab: Während algorithmische 
Entscheidungen bei eher technisch gepräg-
ten oder standardisierten Aufgaben – wie 
etwa der Erstellung von Schichtplänen – 
als vergleichsweise objektiv und fair wahr-
genommen werden, werden sie in stärker 
menschenbezogenen Kontexten – etwa im 
Performance Management oder bei Perso-
nalentscheidungen – kritisch gesehen (Lee, 
2018). Ein zentraler Grund dafür liegt darin, 
dass algorithmische Entscheidungen häufig 
als weniger individuell gelten, selbst wenn 
sie nicht als explizit unfair wahrgenommen 
werden (Chun et al., 2024). Auch kann der 
Einsatz solcher Systeme unbeabsichtigte so-
ziale Effekte haben: So wird algorithmisches 

Management im Vergleich zu menschlicher 
Führung mit geringerem wahrgenomme-
nem Status assoziiert, da Mitarbeitende da-
raus schliessen, dass ihre Aufgaben weniger 
komplex und leichter ersetzbar sind (Jago et 
al., 2024). Darüber hinaus hängt die Akzep-
tanz algorithmischer Entscheidungen stark 
davon ab, wie diese wahrgenommen wer-
den – insbesondere im Hinblick auf Aspek-
te wie Fairness, Individualität und Respekt 
(vgl. Tong et al., 2021).

Insgesamt zeigt sich damit ein ambivalentes 
Bild: Die Integration von KI in Führungspro-
zesse bietet durchaus substanzielle Poten-
ziale, etwa durch präzisere Analysen, indivi-
dualisierte Rückmeldungen und effiziente-
re Entscheidungsunterstützung. Gleichzei-
tig erscheint eine vollständige Substitution 
menschlicher Führung aktuell nicht realis-
tisch. Ein zentraler Grund hierfür liegt darin, 
dass algorithmische Führung von Mitarbei-
tenden bislang nur eingeschränkt akzep-
tiert wird.

Der ‹Deployment vs. 
Disclosure› Effekt von KI 

Diese Spannung wird in der Forschung als 
Deployment versus Disclosure Effect be-
schrieben (Tong et al., 2021). Während der 
Einsatz von KI («Deployment») aufgrund hö-
herer Datenverarbeitungskapazität und In-
dividualisierung die Qualität von Feedback 
verbessern und so die Leistung von Mitarbei-
tenden steigern kann, entfaltet die Offenle-
gung dieses Einsatzes («Disclosure») häufig 
gegenteilige Effekte (siehe Abbildung 3). 
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Dieser Effekt tritt unabhängig davon auf, 
ob die Offenlegung freiwillig geschieht oder 
gesetzlich vorgeschrieben ist (Schilke & Rei-
mann, 2025). Sobald Mitarbeitende wissen, 
dass Rückmeldungen oder Entscheidun-
gen auf KI basieren, sinkt ihr Vertrauen in 
die Qualität dieser Inhalte, und gleichzeitig 
steigen Sorgen über potenzielle Ersetzbar-
keit durch Technologie (Tong et al., 2021). 
Beides führt dazu, dass KI-generierte Leis-
tungen, wie beispielsweise Feedback, weni-
ger angenommen und umgesetzt wird. Die 
Integration von KI in Führung ist damit we-
niger eine rein technologische als vielmehr 
eine sozial eingebettete Herausforderung. 

Entscheidend ist nicht nur, was KI leisten 
kann, sondern auch, wie ihr Einsatz von Mit-
arbeitenden wahrgenommen und interpre-
tiert wird.

Um dieser Herausforderung effektiv zu be-
gegnen, gilt es die Ursachen dieses Effekts 
herauszufinden. Aus der Perspektive der 
sozialen Normen, die sich über die Jahre 
in unserer Gesellschaft gefestigt haben, ist 
Arbeit das Ergebnis menschlicher Expertise 
und Urteilsvermögen (Schilke & Reimann, 
2025). Wir sind es nicht gewohnt, dass 
nicht-menschliche Wesen oder Werkzeu-
ge schneller und besser darin sein können, 

Abbildung 3: Deployment vs. Disclosure Effekt

Daraus folgt:
• Optimierte Arbeitsabläufe und Prozesse
• Neue Wertschöpfungsbereiche
• Optimierte Entscheidungsfindungen
  
Beispiele: verbesserte Datenverarbeitung, 
Standardisierung, Effizienzsteigerung

Daraus folgt:
• Veränderte Wahrnehmung des Werts
 generierter Arbeit
• Herausforderung für Vertrauen und 
 Akzeptanz
• Geringe empfundene Fairness von 
 KI-unterstützen Entscheidungen

Beispiele: Ablehnung, Widerstand, Angst vor 
Substitution

«Deployment»-Effekt 
KI ist implementiert und wird genutzt.

Produktivität                           Legitimität 

Leistung                                 wahrgenommener Wert

«Disclosure»-Effekt 
KI-Nutzung wird kommuniziert und sichtbar 

gemacht.

Spannungsfeld



9

und erste Evidenz zeigt, dass Mitarbeitende 
aufgrund des Disclosure-Effekts die KI-Nut-
zung häufiger verheimlichen, insbesonde-
re gegenüber ihren vorgesetzten Personen 
(Reif et al., 2025). Dies wiederum kann sich 
negativ auf die Entwicklung einer offenen 
Unternehmenskultur auswirken. 

Macht uns KI wirklich besser 
– oder nur schneller?

Die Diskussion um den Einsatz von KI ist in 
vielen Bereichen meist stark von Effizienz-
überlegungen geprägt. In der Praxis zeigt 
sich jedoch ein differenzierteres Bild. KI er-
möglicht es einerseits, Aufgaben schneller 
zu bearbeiten. Zugleich erlaubt sie, zusätz-
liche Tätigkeiten niedrigschwellig zu über-
nehmen, was dazu führen kann, dass sich 
das Arbeitsvolumen nicht reduziert, son-
dern vielmehr ausweitet (Ranganathan & 
Ye, 2026). So arbeiten Mitarbeitende und 
Führungskräfte durch den Einsatz von KI 
schneller, übernehmen ein breiteres Auf-
gabenspektrum und dehnen ihre Arbeit auf 
mehr Stunden des Tages aus – auch ohne 
explizite Anforderungen seitens des Unter-
nehmens.

Diese Entwicklung geht mit einer grundle-
genden Verschiebung der Arbeitsstruktur 
einher. In vielen Fällen werden vor allem 
Routine- und weniger komplexe Tätigkei-
ten an KI delegiert, während Mitarbeiten-
de sich stärker auf die verbleibenden, kog-
nitiv anspruchsvolleren Aufgaben konzen-
trieren. Insbesondere für Führungskräfte, 
die einen hohen operativen Anteil in ihrem 

Daten zu erfassen und zielgerichtetes Feed-
back daraus abzuleiten. Im Vergleich zu uns 
bekannten Werkzeugen, wie Taschenrech-
ner oder Dashboards, nehmen wir künstli-
che Intelligenz als «agentischer», also auto-
nomer und selbstbestimmter, wahr (Reif et 
al., 2025). Daher zweifeln wir an KI-beteilig-
ten Arbeitsergebnissen und schreiben ihnen 
eine geringere Legitimität zu (Schilke & Rei-
mann, 2025). Gleichzeitig nehmen wir die 
Eigenleistung von KI-NutzerInnen als gerin-
ger wahr. Mitarbeitende und Führungskräf-
te, die KI in ihrem Arbeitsalltag nutzen, wer-
den als weniger kompetent, weniger selbst-
sicher und mehr hilfsbedürftig eingeschätzt, 
was wiederum die Führungskompetenzen 
untergraben kann (Reif et al., 2025). Beson-
ders im Kontext von Leistungsbeurteilungen 
und Feedback, die komplexere Führungs-
aufgaben darstellen, kann der Einsatz von 
KI geringe Kompetenz und Ersetzbarkeit 
der Führungskraft signalisieren (Reif et al., 
2025).  
Zudem kreiert der Einsatz von KI bei der Ar-
beit eine Rollenambiguität zwischen Mensch 
und Maschine (Schilke & Reimann, 2025). 
Selbst wenn die Nutzung von KI offengelegt 
wird, bleibt eine gewisse Unsicherheit da-
hingehend, in welchem Masse KI beteiligt 
war: Welche Rolle hat KI genau eingenom-
men und welche Ergebnisse lassen sich der 
KI versus dem Menschen zuschreiben? 

Insgesamt sind diese Effekte und Mecha-
nismen weniger stark, wenn Mitarbeitende 
positiv gegenüber KI eingestellt sind (Schil-
ke & Reimann, 2025) oder selbst regelmässig 
KI nutzen (Reif et al., 2025). Allerdings lässt 
sich der Effekt nicht gesamthaft mitigieren 
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Aufgabenfeld haben, wirkt dies vorerst ent-
lastend. Was allerdings wie ein Effizienzge-
winn erscheint, kann eine zentrale Neben-
wirkung haben: mentale Erholungsphasen 
im Arbeitsalltag gehen verloren. Tätigkeiten 
mit geringerer kognitiver Belastung erfül-
len häufig eine wichtige Funktion als Über-
gangs- und Regenerationsphasen. Wenn 
diese wegfallen, entsteht ein Arbeitsmodus, 
in dem Mitarbeitende kontinuierlich zwi-
schen anspruchsvollen Aufgaben wechseln. 
Gleichzeitig reduziert KI die natürlichen Ein-
stiegshürden für Arbeit, wodurch selbst kur-
ze Zeitfenster – etwa Pausen oder Übergän-
ge – zunehmend für produktive Tätigkeiten 
genutzt werden. In der Folge entstehen Ar-
beitsabläufe mit weniger Unterbrechungen 
und geringeren Möglichkeiten zur kogniti-
ven Erholung (Ranganathan & Ye, 2026).

Mitarbeitende bearbeiten Aufgaben zu-
dem nicht mehr sequenziell, sondern koor-
dinieren mehrere gleichzeitig laufende Ak-
tivitäten – etwa durch paralleles Arbeiten 
mit KI-Systemen oder das gleichzeitige Ver-
folgen mehrerer Aufgabenstränge. Dabei 
verschiebt sich ihre Rolle zunehmend: Sie 
werden zu ManagerInnen von KI-Systemen, 
indem sie Aufgaben delegieren, Ergebnisse 

evaluieren und iterativ Feedback geben. 
Gleichzeitig müssen sie entscheiden, wie mit 
den generierten Inhalten weiter verfahren 
wird – etwa ob diese direkt weiterverwen-
det, an andere KI-Systeme übergeben oder 
in bestehende Entscheidungsprozesse inte-
griert werden. Diese Form der Arbeit geht mit 
häufigem Wechsel zwischen Aufgaben und 
kontinuierlicher Überprüfung von Zwischen-
ergebnissen einher. Studien zur Nutzung von 
KI als augmentatives Werkzeug zeigen, dass 
diese Form der Zusammenarbeit zwar Lern- 
und Leistungsgewinne ermöglichen kann, 
gleichzeitig aber mit erhöhtem Informa-
tionsaufkommen und kognitiver Belastung 
einhergeht (Shao et al., 2025). Insbesondere 
kann die häufige Nutzung solcher Systeme 
zu Information Overload führen, der sowohl 
die Leistung als auch die Erholung nach der 
Arbeit beeinträchtigt.

Hinzu kommt, dass proaktive oder stark ein-
gebettete KI-Systeme Arbeitsprozesse un-
terbrechen können. Solche Systeme erlau-
ben zwar Effizienzgewinne, stören jedoch 
gleichzeitig Arbeitsabläufe und erzeugen 
zusätzlichen Aufwand für die Interpretation 
und Integration von Ergebnissen (Pu et al., 
2025). Diese Unterbrechungen führen dazu, 
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ihren Führungskräften vorgelebt bekom-
men, dass Entscheidungen und Bewertun-
gen primär entlang funktionaler Kriterien 
erfolgen, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass 
sie auch im Umgang miteinander stärker 
instrumentell handeln. Kolleginnen und 
Kollegen werden dann weniger als soziale 
Gegenüber und stärker als Mittel zur Ziel-
erreichung wahrgenommen – mit entspre-
chenden Konsequenzen für Kooperation 
und Unterstützung.

Damit entsteht ein neues Spannungsfeld: 
KI kann Prozesse beschleunigen und Ent-
scheidungen unterstützen, gleichzeitig aber 
zu höherer Arbeitsintensität, erhöhter kog-
nitiver Belastung und veränderten sozialen 
Dynamiken beitragen. Die zentrale Heraus-
forderung für Führung besteht darin, diese 
Effekte bewusst zu steuern. Andernfalls be-
steht die Gefahr, dass Organisationen zwar 
schneller arbeiten, aber nicht produktiver – 
und das auf Kosten von Zusammenarbeit, 
Vertrauen und sozialer Einbindung. 

Insgesamt stellen uns diese Dynamiken vor 
eine grundlegende Frage: Wie weit wollen 
Organisationen beim Einsatz von KI gehen 
– insbesondere in Bereichen, die stark men-
schenzentriert sind? Welche Formen von 
Austausch wollen Organisationen bewusst 
gestalten, auch dann, wenn technologische 
Alternativen verfügbar wären? Und führt 
ein zunehmend breiter Einsatz von KI tat-
sächlich zu besseren Entscheidungen und 
Ergebnissen, oder entstehen dabei neue, 
bislang unterschätzte Herausforderungen 
im Arbeitsalltag?

dass Mitarbeitende Zeit und kognitive Res-
sourcen aufwenden müssen, um in ihre ur-
sprünglichen Aufgaben zurückzufinden. Die 
Aufmerksamkeit wechselt dadurch kontinu-
ierlich zwischen verschiedenen Tätigkeiten. 
Aus der Multitasking-Literatur ist bekannt, 
dass ein häufiger Wechsel zwischen Akti-
vitäten nicht nur kognitive Ressourcen be-
ansprucht und ermüdet, sondern auch mit 
zeitlichen Kosten einhergeht (z. B. Rogers & 
Monsell, 1995). Dies wirft eine grundlegen-
de Frage auf: Wer führt in diesem Kontext 
eigentlich wen – steuern wir die KI, oder be-
ginnt sie zunehmend, Abläufe in unserem 
Arbeitsalltag zu prägen?

Neben diesen kognitiven Effekten zeigen 
sich auch soziale Konsequenzen. So kann 
der Einsatz von KI in Management- und 
Entscheidungsprozessen dazu führen, dass 
andere Teammitglieder stärker als funk-
tionale Mittel zum Zweck wahrgenommen 
werden, was mit einer geringeren Bereit-
schaft einhergeht, KollegInnen zu unter-
stützen (Granulo et al., 2024). Der Einsatz 
algorithmischer Systeme signalisiert impli-
zit, welche Fähigkeiten und Eigenschaften 
in einer Organisation priorisiert werden. Da 
Algorithmen primär instrumentelle Fähig-
keiten – etwa Effizienz, Präzision und Out-
put – abbilden, während emotionale und 
relationale Aspekte weniger berücksichtigt 
werden, kann ihr Einsatz dazu führen, dass 
diese «menschlichen» Dimensionen im Ar-
beitskontext an Bedeutung verlieren (Gra-
nulo et al., 2024). In der Folge verschieben 
sich nicht nur individuelle Wahrnehmun-
gen, sondern auch soziale Normen inner-
halb von Teams. Wenn Mitarbeitende von 
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Exkurs: KI im Kundenkontakt – Zwischen 
Automatisierung und menschlicher Nähe

Die beschriebenen Dynamiken beschränken sich nicht 
auf Führung und interne Zusammenarbeit. Ähnliche 
Entwicklungen zeigen sich auch in anderen Bereichen, 
die klassischerweise durch menschliche Touchpoints 
gekennzeichnet waren. So auch im Marketing und der 
Kundeninteraktion – also genau dort, wo Organisatio-
nen traditionell in direktem Kontakt mit Menschen ste-
hen.

Bereits heute übernehmen KI-Systeme zentrale Teile 
der Kundenkommunikation. Agentische Systeme kön-
nen im Namen von KonsumentInnen mit Unternehmen 
interagieren, Beschwerden einreichen, Verträge ver-
handeln oder Dienstleistungen kündigen (About us | 
Pine AI) – während auf Unternehmensseite wiederum 
automatisierte Systeme diese Anfragen bearbeiten. In 
solchen Konstellationen interagieren nicht mehr primär 
Menschen miteinander, sondern zunehmend KI-Syste-
me, die stellvertretend für sie handeln.

Diese Verschiebung ist nicht nur eine theoretische 
Möglichkeit, sondern geht bereits heute mit klaren 
Wahrnehmungseffekten einher. Über verschiedene 
Kontexte hinweg wird Service durch KI-Systeme ten-
denziell negativer bewertet als identische Leistungen 
durch menschliche Mitarbeitende, etwa in Bezug auf 
Zufriedenheit, Vertrauen und Wiederverwendungsab-
sicht (Castelo et al., 2023; Markovitch et al., 2024; Lei 
et al., 2021). Ein zentraler Mechanismus liegt dabei in 
der wahrgenommenen Empathie: Während mensch-
liche Interaktion als verständnisvoll und flexibel erlebt 
wird, werden KI-basierte Systeme trotz funktionaler 
Qualität häufig als weniger einfühlsam wahrgenom-
men (Huang et al., 2024). Entsprechend zeigt sich auch 
auf aggregierter Ebene ein klares Präferenzmuster: In 
einer kürzlichen Befragung bevorzugten 82% der Teil-
nehmenden menschliche Interaktion im Kundenservice, 
wobei viele KI als erste Anlaufstelle akzeptieren, sofern 
eine menschliche Rückfalloption besteht (Glos & Kar-
wot, 2025).

Ähnliche Spannungsfelder zeigen sich auch in anderen 
Bereichen. So wird beispielsweise in Pflegekontexten 
der Einsatz sozialer Roboter geprüft, die emotionale 
Interaktion mit älteren Menschen übernehmen, sodass 
menschliche Pflegekräfte sich stärker auf organisa-
torische oder administrative Aufgaben konzentrieren 
können. Damit verschiebt sich nicht nur die Aufgaben-
verteilung, sondern auch die Frage, welche Aspekte 
menschlicher Interaktion wir als besonders schützens-
wert betrachten. 

Übertragen auf Marketing und Kundenmanagement 
bedeutet dies: Organisationen stehen vor der Entschei-
dung, ob sie menschliche Kontaktpunkte vollständig 
automatisieren – oder bewusst erhalten. Während Or-
ganisationen zunehmend auf Automatisierung setzen, 
zeigen Kundenpräferenzen, dass menschliche Interak-
tion weiterhin als zentraler Bestandteil von Servicequa-
lität wahrgenommen wird. Gerade in einer Zeit, in der 
personalisierte und empathische Ansprache als zent-
raler Erfolgsfaktor gilt, könnte der vollständige Ersatz 
menschlicher Interaktion durch KI also langfristig auch 
mit Verlusten verbunden sein.
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reflektiert, weil menschliche Interaktion, 
Empathie oder persönlicher Austausch als 
selbstverständlich galten. Die Möglichkeit, 
genau diese Elemente nun technologisch zu 
substituieren, macht ihren Wert erstmals ex-
plizit sichtbar. Organisationen sind damit in 
der Lage und zunehmend gezwungen, be-
wusst zu entscheiden, welche Aufgaben sie 
aus Effizienz- und Produktivitätsgründen 
auslagern wollen und wo sie menschliche 
Interaktion gezielt erhalten oder sogar stär-
ken möchten. 

Für Führungskräfte bedeutet dies eine zen-
trale Verschiebung ihrer Rolle: Sie gestalten 
nicht mehr nur die Umsetzung von Tech-
nologie, sondern den Rahmen für bewuss-
te Entscheidungen darüber, wie Arbeit, 
Zusammenarbeit und Interaktion künftig 
aussehen sollen. Dazu gehört insbesonde-
re die Auseinandersetzung mit Fragen wie: 
Welche Führungsaufgaben können sinnvoll 
durch KI unterstützt oder übernommen wer-
den – und welche Auswirkungen hat dies 
auf die Wahrnehmung von Führung durch 
Mitarbeitende? Wo wird der Einsatz von KI 
als hilfreich und legitim erlebt – und wo kre-
iert er unbeabsichtigte Folgen?

Nicht alles, was automatisiert werden kann, 
sollte auch automatisiert werden. Die ei-
gentliche Führungsaufgabe besteht darin, 
diese Entscheidungen nicht dem technolo-
gischen Fortschritt zu überlassen, sondern 
aktiv und reflektiert zu treffen – insbeson-
dere mit Blick auf die zwischenmenschlichen 
Aspekte von Führung und Zusammenarbeit, 
die für Vertrauen, Akzeptanz und langfristi-
ge Wirksamkeit entscheidend sind.

Fazit: KI bietet eine 
einzigartige Chance für 
‹Double-Loop-Learning›
Viele Organisationen reagieren auf die 
Möglichkeiten von KI mit einem hohen Mass 
an Aktivität: Prozesse werden automatisiert, 
Aufgaben delegiert und neue Systeme ein-
geführt. In vielen Fällen bewegen sie sich 
damit weiterhin primär auf der Ebene der 
«Digitalization», also der Anwendung von 
Technologie zur Optimierung bestehender 
Prozesse (Tagscherer & Carbon, 2023).  Was 
dabei jedoch häufig fehlt, ist ein bewusstes 
Innehalten. Die zentrale Frage lautet nicht 
nur, was wir mit KI tun können, sondern was 
wir überhaupt tun wollen.

Genau hier setzt das Konzept des Double-
Loop Learning an (Agyris, 1977). Während 
Organisationen im Sinne eines «Single-Loop 
Learning» bestehende Prozesse effizienter 
gestalten, geht es beim Double-Loop Lear-
ning darum, die zugrunde liegenden An-
nahmen und Werte zu hinterfragen (siehe 
Abbildung 4). Übertragen auf den KI-Kon-
text bedeutet dies, dass nicht nur Verhalten 
(z. B. Automatisierung von Aufgaben), son-
dern auch grundlegende Überzeugungen 
über Zusammenarbeit, Führung und Inter-
aktion reflektiert werden müssen. Denn die-
se Überzeugungen prägen, wie wir handeln 
und damit auch, welche Ergebnisse wir er-
zielen. 

Und gerade hier liegt eine zentrale Chance 
der KI-Transformation. Viele dieser Annah-
men wurden über lange Zeit kaum bewusst 
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Abbildung 4: KI Als Chance für Double-Loop Learning 
in Unternehmen.

Die Prozesse, 
Entscheidungen und 

Arbeitsweisen im Alltag.

Mit KI eröffnen sich hier neue 
Möglichkeiten:

Automatisierung, 
Unterstützung, 

Beschleunigung – aber 
auch infolge des Double 

Loop Learnings die Frage, 
wo wir bewusst NICHT 

automatisieren.

Die messbaren und 
spürbaren Auswirkungen 

unseres Handelns.

z. B. Effizienz, Kosten, 
Qualität, Kundenerlebnis, 

Mitarbeitenden- 
zufriedenheit.

KI birgt grundsätzlich 
Potenzial, diese drastisch zu 
verändern, wenn wir unsere 

Aktivitäten anpassen.

Wie entstehen Verhalten und Lernen im Arbeitsalltag? 

Pfad 1 – Annahmen → Handeln
Grundlegende Annahmen, Erwartungen und Werte 
über Zusammenarbeit und Führung prägen Prozesse, 
Entscheidungen und Arbeitsweisen im Alltag. 

Pfad 2 – Handeln → Ergebnisse
Prozesse und Entscheidungen prägen organisationale 
Ergebnisse. 
 
Pfad 3A – Ergebnisse → Anpassung des Verhaltens 
(Single-Loop)
Ergebnisse werden bewertet: Erfolgreiche Handlungen 
werden wiederholt, weniger erfolgreiche angepasst. Das 
Lernen erfolgt primär auf der Ebene des Handelns – die 
zugrunde liegenden Annahmen bleiben unverändert. 

Pfad 3B – Ergebnisse → Anpassung der Annahmen 
(Double-Loop)
Ergebnisse führen dazu, dass grundlegende Annahmen 
hinterfragt werden. Dadurch verändern sich nicht nur 
Handlungen, sondern auch die zugrunde liegenden 
Werte und Erwartungen.

Wir verbessern, wie wir Dinge tun – ohne zu hinterfragen, warum wir sie tun.

Leitfragen im Kontext der KI-Transformation:
	 •	 Wie können wir diesen Prozess mit KI  schneller machen?
	 •	 Wo können wir Kosten durch Automatisierung senken?
	 •	 Wie steigern wir durch KI Integration Output bei geringerem Aufwand?

Fokus: Effizienz, Skalierung, Automatisierung

Wir reflektieren und verändern unsere zugrunde 
liegenden Annahmen, Ziele und Werte. 

Leitfragen im Kontext der KI-Transformation:
	 •	 Wo ist der «Human Touch» bewusst
		  wertvoll – auch wenn er möglicher-
		  weise weniger effizient ist? 
	 •	 Was bedeutet Qualität für uns in
		  einer KI-Welt neu? 
	 •	 Welche Entscheidungen wollen wir
		  bewusst nicht an KI delegieren?
	 •	 Welche Rolle sollen Menschen 
		  künftig spielen – und welche nicht?  

Fokus: Sinn, Werte, bewusste Gestaltung

Unsere grundlegenden 
Annahmen darüber, was für 

uns wichtig ist. 

z. B. Qualität, Effizienz, 
Menschlichkeit, Vertrauen 

oder Innovation. 

Im Kontext von KI geht es 
hier darum, bewusst zu 

entscheiden, welche Werte 
wir durch Technologie 

stärken – und welche wir 
schützen wollen.

Aktivitäten
Was tun wir wie?

Ergebnisse und 
Konsequenzen

Was ist das Ergebnis davon?

Werte & 
Überzeugungen

Warum tun wir die Dinge, 
die wir tun?

Pfad 1 Pfad 2

Pfad 3A

Single-Loop Learning

Pfad 3B

Double-Loop Learning
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