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1. Einleitung

Der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz (KI), hier insbesondere generativer KI, gewinnt
nicht zuletzt durch Oberflichen wie ChatGPT zunehmend an Bedeutung und pragt die
Arbeitswelt seither in vielféltiger Weise. Im Jahr 2022 wurden in Deutschland 4,8 Milli-
arden Euro fiir KI ausgegeben. Bis zum Jahr 2025 sollen es bereits 10 Milliarden Euro
sein (vgl. Anon, 2024, S. 6). KI ist als Megatrend fiir Unternehmen zu sehen, um bei-
spielsweise die Wettbewerbsfahigkeit zu sichern und diese Zukunftstechnologie entspre-
chend fiir Wettbewerbsvorteile zu nutzen (vgl. Dahm & Twesten, 2023, S. 2). Besonders
stark wirkt sich diese Technologie auf die Fiihrungsstrukturen moderner Organisationen
aus. KI wird teilweise bereits als Entscheidungstriger zwischen alternativen Auswahl-
moglichkeiten genutzt (vgl. Scharff, 2024, S. 54). KI ermoglicht es, grole Datenmengen
in Echtzeit zu analysieren und darauf folgend eine entsprechende datenbasierte Entschei-
dung zu treffen, die eine neue Dimension der Effizienz und Agilitit eroffnet. Es geht dabei
nicht nur um die technische Optimierung bei dieser Entwicklung, es geht um die zentralen
Aspekte der Fiihrungsverantwortung und -kultur. Die Rolle von Fiihrungskréften muss
vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen mit groBer Wahrscheinlichkeit neu gedacht
werden, da KI in der Lage ist, zunehmend eigenstindige Entscheidungen zu treffen und
den traditionellen Fiihrungsansatz grundlegend zu verdndern. Fiihrungskrifte werden
hierbei entlastet werden und haben mehr Zeit fiir die qualitative Fithrung (vgl. Dahm &
Zehnder, 2023, S. 46).

Mit der zunehmenden Integration generativer KI in modernen Unternehmen stellt sich
jedoch nicht nur die Frage nach den Vorteilen, sondern auch nach entsprechenden lang-
fristigen Auswirkungen auf bestehende Fiihrungsstrukturen. Wéhrend generative KI in
den ersten reprisentativen Jahren vor allem als unterstiitzendes Werkzeug fiir datenba-
sierte Analysen diente, tritt sie heute zunehmend als eigenstdndiger Akteur im Entschei-
dungsprozess auf. Dadurch ist es mdglich, dass sich klassische Hierarchien verschieben

und sich die Rolle der Fiihrungskraft verdndert.

Diese Transformation erdffnet neue Chancen, bringt aber auch Herausforderungen mit
sich. Zum einen konnen Fiihrungskréfte durch den Einsatz generativer KI in Entschei-
dungsprozessen effizienter arbeiten und sich auf strategische Themen fokussieren. Zum
anderen erfordert die zunehmende Automatisierung eine Anpassung der Fithrungskom-
petenzen, da technologische Kenntnisse bei Mitarbeitenden und auch Fiihrungskriften,
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sowie ethische Verantwortung eine immer groflere Rolle spielen. Gleichzeitig bleibt zu-
mindest derzeit noch unklar, inwieweit generative KI in der Lage sein wird, nicht nur

analytische, sondern auch emotionale und soziale Aspekte der Fithrung zu {ibernehmen.

Neben der technischen Integration ist daher auch ein kultureller Wandel innerhalb von
Unternehmen notwendig. Mitarbeitende miissen sich an eine Arbeitswelt gewohnen, in
der Kl-gestiitzte Systeme nicht nur unterstiitzend tétig sind, sondern auch aktiv in Ent-

scheidungsprozesse eingreifen.

Vor diesem Hintergrund wird die Untersuchung der Auswirkungen generativer KI auf
Fiihrungsstrukturen und -prozesse immer relevanter. Unternehmen stehen vor der Her-
ausforderung, die Balance zwischen technologischer Innovation und menschlicher Fiih-
rungskompetenz zu finden, um die Potenziale der generativen KI bestmoglich zu nutzen,

ohne die soziale und ethische Verantwortung aus den Augen zu verlieren.
1.1 Problemstellung und Ziel der Arbeit

Die vorliegende Masterarbeit verfolgt das Ziel, eine Rekonstruktion der Auswirkungen
von generativer KI auf die Strukturen und Rollen innerhalb der Fiihrungsebene moderner
Organisationen in einer theoretischen Abarbeitung durchzufiihren und damit verbundene
ethische und gesellschaftliche Fragen zu priifen. Die neue Rolle von Fiihrungskriften in
einer von generativer KI gestiitzten Arbeitsumgebung soll in der Folge dargestellt werden
und aufzeigen, welche Anforderungen und Herausforderungen sich durch den vermehrten
Einsatz von generativer KI in Fiihrungsprozessen ergeben. Es gilt herauszuarbeiten, in-
wieweit traditionelle Fiihrungsmodelle weiterhin zeitgemal sind und ob gegebenenfalls
Anpassungen notwendig sind, um die Potenziale generativer KI folgerichtig in die Unter-
nehmensfithrung zu integrieren. Fithrungskréifte nehmen eine Schliisselrolle in diesen
Verdnderungsprozessen ein, sowohl als Begleitperson der Mitarbeitenden, als auch als

Multiplikator der Technologie (vgl. Stowasser, 2023, S. 182).
1.2 Herleitung der Forschungsfrage

Die leitende Fragestellung der Masterarbeit lautet demnach wie folgt:

LInwieweit verdndert der Einsatz generativer Kiinstlicher Intelligenz die Strukturen und

Anforderungen in modernen Fiihrungsprozessen? Diese Fragestellung nimmt die ver-

schiedenen Facetten der KI-basierten Transformation von Fiihrungsstrukturen auf. Ferner

zielt sie auf eine Rekonstruktion der verdnderten Anforderungen an Fiihrungskrifte ab.
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Der Fokus liegt dabei auf einer theoretischen Analyse, um die Implikationen von genera-
tiver KI in Bezug auf Entscheidungsfindung, Hierarchiestrukturen und ethische Verant-
wortung zu erfassen. Es ist hierbei zu beachten, dass die Anforderungen, die an Fiihrungs-
krifte bei der Einfilhrung und Anwendung von KI gestellt werden, stark different und
interdisziplindr sind (vgl. Stowasser, 2023, S. 182).

Es stellt sich die Frage, ob generative KI als Unterstiitzung fiir Fiihrungskréfte agiert oder
ob sie langfristig autonome Fiihrungsentscheidungen iibernehmen kann. Dabei soll unter-
sucht werden, inwieweit Fiihrungskrifte ihre Rolle neu definieren miissen, um KI verant-

wortungsvoll in Entscheidungsprozesse zu integrieren.
1.3 Aufbau der Arbeit und methodisches Vorgehen

Bei der vorliegenden Arbeit handelt es sich um eine rein theoretische Untersuchung. Eine
empirische, quantitative oder qualitative Erhebung von Daten erfolgt nicht. Die Bearbei-
tung der Masterarbeit erfolgt durch eine entsprechende systematische Literaturrecherche,
bei der aktuelle wissenschaftliche Beitrage zur KI, respektive zur generativen KI zu mo-
dernen Fiihrungskonzepten sowie zu ethischen Herausforderungen im Kontext von KI-
gestlitzter Fiihrung untersucht werden. Ziel ist es, die in der Literatur gewonnenen Er-
kenntnisse entsprechend aufzuarbeiten und zusammenzufiihren, mit dem Ziel, die Aus-

wirkungen von generativer KI auf Fithrungsprozesse zu rekonstruieren.
2. Theoretische Grundlagen

Im Sprachgebrauch ist generative KI, insbesondere ChatGPT, bereits offenkundig be-
kannt. Dennoch ist eine wissenschaftliche Darlegung notwendig, um eine qualitativ hoch-
wertige Auseinandersetzung mit der Forschungsfrage gewéhrleisten zu kdnnen. So wird
im Folgenden generative KI erklért. Dariiber hinaus werden diverse Abgrenzungen wei-

terer Begrifflichkeiten vorgenommen, insbesondere bezogen auf Fiihrung.
2.1 Kiinstliche Intelligenz

KI bezeichnet allgemein, dass Maschinen zu intelligentem Verhalten fahig sind. Es ist
nicht vergleichbar mit der natiirlichen Intelligenz von Menschen oder Tieren, die auf bi-
ologischen Prozessen beruht, es geht bei der KI vielmehr um von Menschen entwickelte
Algorithmen. Diese KI-Systeme sind so programmiert, dass sie Aufgaben erledigen kon-

nen, die normalerweise menschliche Intelligenz erfordern, wie beispielsweise bei der



Erkennung von Mustern oder dem Treffen von Entscheidungen. Sie besitzen die Féhig-
keit, autonom und anpassungsfdhig zu sein, was meint, dass sie aus Erfahrungen und
Riickmeldungen lernen kénnen und sich mit der Zeit verbessern. (vgl. Krauss, 2023, S.

119)

Die KI ist hierbei vielfiltig und wird, teilweise auch unbewusst, von jedem im Alltag
genutzt, beispielsweise beim Fotografieren mit dem Smartphone, beim Entsperren des
Smartphones mittels Face-ID bzw. bei der Nutzung von Sprachassistenten. Auch bei der
intelligenten Steuerung von Heizungen, Rollldden oder bei der intelligenten Routenpla-
nung von Paketlieferdiensten wird KI genutzt. Damit einhergehen sollen Kosteneinspa-
rungen, Produktivititssteigerungen oder die Entwicklung neuer Geschiftsmodelle. KI
kann demnach vollstindig oder teilweise bisher manuell auszuiibende Tétigkeiten be-

schleunigen oder vollstindig ersetzen. (vgl. Harlacher et al., 2023, S. 2)

Innerhalb der KI wird in ,schwache* und ,starke‘ Intelligenz unterschieden. Die derzeitige
Kl ist als schwache KI einzustufen, da diese nur klar abgrenzbare Aufgaben mithilfe mog-
lichst groBer trainierter Datenmengen bewdéltigen kann. KI erkennt auf Basis von ,ma-
schinellem Lernen® bzw. ,Deep Learning’ Muster und zieht daraus entsprechende

Schliisse. (vgl. Hasenbein, 2023, S. 24)

Starke KI hingegen ist jene, welche die gleichen intellektuellen Fahigkeiten von Men-
schen erlangen kann. Mit menschlicher Intelligenz ist in diesem Zusammenhang die Fa-
higkeit gemeint, zu denken, Probleme zu 16sen, die Umwelt zu verstehen, zu planen, zu

lernen usw. (vgl. Vieweg, 2023, S. 86)

Es soll nachfolgend veranschaulicht werden, was KI, maschinelles Lernen, Deep Learn-

ing und generative KI bedeuten.



Kinstliche Intelligenz

Maschinelles
Lernen

Deep
Learning

Abb. 1: Unterscheidung KI, maschinelles Lernen und Deep Learning (Quelle: eigene Darstellung,
in Anlehnung an Krauss, 2023, S. 120).

2.1.1 Maschinelles Lernen und Deep Learning

Maschinelles Lernen ist ein Teilbereich der KI, der aufgrund entwickelter Algorithmen
aus Daten lernt bzw. Muster erkennen kann. Ferner kann er eigenstdndig Vorhersagen
oder Entscheidungen treffen, ohne dazu programmiert worden zu sein. Es findet beispiels-
weise Bild- und Spracherkennung Anwendung. Eine Mustererkennung ist hierbei ein
zentrales Konzept, bei dem Algorithmen Strukturen in Daten identifizieren. Dies erfolgt
in Analogie bei der Verarbeitung von Sinneseindriicken im menschlichen Gehirn. Deep
Learning ist eine spezialisierte Form des maschinellen Lernens, basierend auf vielschich-
tigen kiinstlichen neuronalen Netzwerken. Diese Modelle sind besonders leistungsfahig
bei der Verarbeitung grofler Datenmengen wie Bilder oder Sprache. (vgl. Krauss, 2023,
S. 121)

2.2 Generative Kiinstliche Intelligenz
Wie in Abbildung 1 ersichtlich, ist generative KI eine Auspragung des Deep Learning.

»Generative KI geht {iber die Nachahmung menschlichen Verhaltens hinaus und ist in der
Lage, selbststindig neue Inhalte wie Texte, Bilder und Musik zu generieren. Von besonde-
rer Bedeutung sind dabei Deep-Learning-Modelle und Large Language Models (LLMs),
die in verschiedenen Bereichen, insbesondere im Marketing, Anwendung finden. Der Ein-
satz von Generativer KI hat jedoch auch (vor allem rechtliche) Grenzen und bringt zudem
ethische Herausforderungen mit sich.” (Wecke, 2024, S. 5)

Die Unterscheidung, insbesondere zu Deep Learning, ist demnach die, dass generative KI
zusitzlich zur leistungsfahigen Verarbeitung groer Datenmengen einzigartige neue In-
halte wie Text, Codes, Bilder oder Musik produzieren kann. Der Mensch gibt der genera-

tiven KI einen Input und diese produziert hieraus einen vollig neuen Inhalt (Output)
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anhand der gelernten Daten. Besondere Vertreter der generativen KI sind die GPT-Sprach-
modelle (vgl. Stricker, 2024, S. 26). Im Zusammenhang mit dieser Masterarbeit sind vor
allem die LLM relevant, da diese die Fahigkeit besitzen, komplexe Textstrukturen zu er-
zeugen, die einem menschlichen Schreibstil dhneln. Wie man ersehen kann, besitzen
LLM die Méglichkeit, Prozesse der Kommunikation und Entscheidungsfindung inner-
halb einer Organisation grundlegend zu verdndern. Insbesondere im Bereich der Fiih-
rungsaufgaben spielt dies womoglich eine entscheidende Rolle, so dass etwa Routineauf-
gaben wie die Erstattung von Berichten, die Analyse komplexer strategischer Dokumente
oder die Erstellung dieser zunehmend automatisiert werden. Diese LLM agieren derzeit
noch unterstiitzend, als eine Art Assistent, jedoch ist es durch richtige Prompts bereits
jetzt moglich, dass durch die generative KI eigenstdndig Entscheidungen vorbereitet und
beeinflusst werden kdnnen. Prompts sind Anfragen, die man der generativen KI als Input
gibt (vgl. Krauss, 2023, S. 249). Authentische und empathische Kommunikation im Rah-
men der Fithrungstitigkeit bleibt hierbei exorbitant entscheidend und wird im Folgenden
aufgrund der enormen Herausforderungen des Einflusses der neuen Technologie niher
beleuchtet. Ferner ist in diesem Zusammenhang eine kulturelle und auch ethische Ausei-
nandersetzung mit diesem Thema notwendig, so dass etwaige Auswirkungen auf Ent-

scheidungsprozesse der Fiihrungskréfte dargelegt werden konnen.

Die Funktionsweise des LLM basiert auf dem Prinzip der neuronalen Netze, wobei es
sich um biologisch inspirierte Modelle handelt, die menschenéhnliche Denkprozesse
nachahmen konnen. Sie bestehen aus einer Vielzahl von sogenannten Neuronen. Jedes
davon empfingt einen entsprechenden Input, verarbeitet diesen und gibt ihn an die
néchste Schicht weiter. Durch diesen Prozess wird erlernt, Muster in den Daten zu erken-
nen und Vorhersagen zu treffen. Die Erstellung eines LLM erfolgt dabei in 2 Schritten:
Fiittern von Daten (bspw. Textdaten, wie Biicher, Artikel, Social Media sowie Analyse
der Daten) sowie das Lernen der Muster und Zusammenhéange daraus. (vgl. Wecke, 2024,

S. 8)
2.4 Uberblick iiber generative KI-Modelle

Ein Beispiel fiir ein LLM-Modell ist ChatGPT. ChatGPT ist ein Chatbot (auf Basis gene-
rativer KI), der die menschliche Sprache versteht und entsprechend Antworten auf Fragen

generiert.



ChatGPT kann in vielen Bereichen eingesetzt werden, darunter: Automatisierung von
Routineaufgaben, personliches Lernen, Brainstorming und Ideenfindung bei der Arbeit,
Erstellung von Inhalten bei der Arbeit, Verfassen von E-Mails, Zusammenfassen von Be-

sprechungen und viele mehr. (vgl. Anon, 2024, S. 25).

Es gibt weitere LLM-Modelle wie ChatGPT, die nachfolgend aufgelistet werden:

Sprachmodell Unternehmen

Gemini Google (USA)

ChatGPT OpenAl (USA)
DeepSeek DeepSeek (China)
Llama Nvidia (USA)

Claude Anthropic (USA)

Mistral Mistral SAS (Frankreich)

Tabelle 1: aktuelle LLM-Modelle (in Anlehnung an LMArena, 2025)

In der Folge wird ChatGPT in der aktuellen Version 40 vom 29.01.2025 als Grundlage
fiir die weitere Forschung herangezogen. ChatGPT ist eines der grofiten LLM. Die Auf-
rufe der Seite von ChatGPT haben sich von 2,4 Milliarden Besuchen im Juli 2024 auf 3,8
Milliarden im Januar 2025 verdndert (vgl. Statista, 2025, o. S.).

3. Fiihrungstheorien

Es ist zundchst festzuhalten, dass eine Heranziehung von theoretisch nicht verankerten
Fiihrungstheorien lediglich abstrakt wire. Es sind demnach die Fithrungstheorien zu re-
zipieren, die sich in der Fiihrungsforschung bezogen auf ihre historische Einbettung in
der Gesellschafts- und Theorieentwicklung anhand ihrer Strukturkerne unterscheiden.

(vgl. Blessin & Wick, 2021, S. 45)

,Fihrungstheoretische Ansédtze sind nach unserem Verstindnis Aussagensysteme {iber
Fiihrungsphédnomene und das Fiihrungsgeschehen, um diese zu beschreiben und zu erkla-
ren.” (Rybnikova et al., 2021, S. 18). Insbesondere wird hierbei in verhaltensorientierte
sowie personalistische Fithrungsansitze unterschieden (vgl. Blessin & Wick, 2021, S.
45).

,Der rein personalistische Ansatz konzentriert sich allein auf Personlichkeitsdispositionen

der Fithrungskrifte. Weitere Faktoren wie situative Bedingungen, Merkmale der Gefiihrten
oder die Aktualisierung von Eigenschaften im Verhalten (Fiihrungsstil) werden nicht



beriicksichtigt. Die Kausalrichtung ist einseitig und unvermittelt: Wer bestimmte Eigen-
schaften hat, wird erfolgreich sein.” (Blessin & Wick, 2021, S. 45).

Beim verhaltensorientierten Fiihrungsansatz geht man davon aus, dass eine bestimmte

Verhaltensweise als Muster den Erfolg garantiert (vgl. ebd., S. 45).

Diese kontextbezogenen fiihrungstheoretischen Ansétze sind jedoch nicht ausreichend,
um in einer Welt der immer weiter voranschreitenden Digitalisierung Stand zu halten,
insbesondere nicht, wenn es um die Interaktion mit generativer KI in einem modernen
Unternehmen gehen soll. Es ist notwendig, dass mit der Zeit weitere dynamischere Mo-
delle entwickelt wurden, die stirker die Interaktion zwischen Fiihrungskraft und Mitar-
beitenden fokussieren. In den vergangenen 60 Jahren hat sich hierzu herauskristallisiert,
dass sich zwei Fiihrungsstile in einer Art Dualitit etabliert haben (vgl. Heidbrink et al.,
2023, S. 25). Im Folgenden werden die beiden etablierten Fithrungsstile der transaktiona-
len und transformationalen Fiihrung unterschieden. Es werden weiterhin Vor- und Nach-

teile aufgegriffen.
3.1 Transaktionale Fithrung

Im Begriff transaktional verbirgt sich bereits der Grundgedanke des Fiihrungsstils. Es
geht hierbei um die Transaktion, also den Austausch. Gemeint ist hiermit die Beziehung
zwischen Mitarbeitendem und Fiihrungskraft. Der Mitarbeitende stellt seine Arbeitsleis-
tung dem Unternehmen zur Verfiigung und erhélt dafiir unter anderem eine monetére Ge-
genleistung. Die Wirtschaftswelt funktioniert genau nach diesem Austauschprinzip. Das
Prinzip des Austausches ist demnach der wesentliche Wesenskern des transaktionalen
Fiihrungsstils. Beispielsweise ist die Auspragung des Arbeitsvertrages ein Instrument der
transaktionalen Fiihrung. Die Beziehung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden ist
zweckrational und muss demnach nicht personlich sein. Alles, was iiber die Inhalte des
Arbeitsvertrages hinausgeht, muss entsprechend mit einer Gegenleistung erbracht wer-

den. (vgl. Heidbrink et al., 2023, S. 26)

Die Mitarbeitenden miissen nach Erteilung von Auftrigen selbst schauen, wie sie zurecht-
kommen, und die Fiihrungskraft tritt nur auf direkte Aufforderung des Mitarbeitenden in
Aktion (vgl. Blessin & Wick, 2021, S. 124). Gleichzeitig werden Erwartungen an das
Verhalten oder die gewiinschten Ergebnisse moglichst préazise dargelegt (vgl. Heidbrink

etal., 2023, S. 26).



Mitarbeitende miissen ebenfalls mit Konsequenzen rechnen, fiir das, was sie tun, positiv
wie negativ (vgl. Blessin & Wick, 2021, S. 124). Es gibt demnach nicht nur die Beloh-
nung, sondern auch die Bestrafung in der Unternehmenspraxis (vgl. Heidbrink et al.,
2023, S. 27). Die transaktionale Fiihrung zeichnet sich demnach zusammengefasst darin
aus, dass die Fiihrungskraft klare Anweisungen und Regeln kommuniziert und diese im
Rahmen von Belohnungen bei guten Leistungen und Bestrafungen bei schlechten Leis-
tungen entsprechend umsetzt. Der Fokus der Fiihrungskraft liegt auf Effizienz, Kontrolle
und entsprechender kurzfristiger Ergebnismitteilung. Die Vorteile sind damit einherge-
hend, dass klare Erwartungen der Fithrungskraft zu einer hohen Berechenbarkeit fiihren.
Ferner erscheint der Fiihrungsstil als gut geeignet fiir standardisierte Prozesse bzw. Rou-

tineaufgaben.

Die transaktionale Fithrung stoBt jedoch oftmals an Grenzen, da sich Ziele immer wieder
dynamisch verdndern und somit auch nicht immer eindeutig und klar definieren lassen,
als auch weil Rahmenbedingungen volatil sind und weil der Zielerreichungsweg nicht
eindimensional ist, sondern komplex, ambivalent und teilweise unbekannt (vgl. ebd., S.

28).

Die Darlegungen machen ersichtlich, dass man bei klar definierten Zielen diese auch er-
reichen kann, jedoch immer unter den zuvor genannten Gesichtspunkten. Es wird sich auf
Fehler, Defizite und Abweichungen von Vorgaben und nicht auf die etwaigen Potenziale
von Mitarbeitenden oder Teams konzentriert. Die transaktionale Fithrungskraft unter-
stellt, dass sie zu jeder Zeit das richtige Ziel benennen kann, den entsprechenden Zieler-
reichungsgrad einzuschitzen weifl und die Probleme der Mitarbeitenden kennt. Hier zei-
gen sich auch schon die Grenzen des Fiihrungsstils: Uberall, wo es keinen idealen Weg
der Bearbeitung gibt, bspw. bei Problemldsungsaufgaben oder Forschungsfragen. Diese
mangelnde Kreativitit ldsst sich auch nicht durch monetére Aspekte steuern. Dartiber hin-
aus ist es moglich, dass externe Anreize die Motivation verringern konnen, da sie sugge-

rieren, eine Tatigkeit nur fiir Belohnungen auszuiiben. (vgl. ebd., S. 29-30)

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass die transaktionale Fithrung wenig Wert da-
rauflegt, Mitarbeitende zu motivieren. Wenn der Aspekt der Motivation zum Tragen
kommt, ist dieser immer extrinsisch bedingt, da der Fiihrungsstil klar auf Belohnungen
bzw. Sanktionen abzielt. Der Fokus liegt dazu auf Effizienz und Kontrolle der Mitarbei-
tenden. Die Fiihrungskraft nimmt als Fiihrungsrolle lediglich eine iiberwachende und
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anweisende Funktion ein, nicht mehr und nicht weniger. Die Einsatzbereiche sind eben-
falls klar begrenzt auf Routineauftrége in stabilen Umfeldern. Nicht geeignet ist der Fiih-
rungsstil bei aufstrebenden Unternehmen, die innovative Bereiche bearbeiten miissen —
hierzu zéhlt auch der Einsatz generativer KI. Die Mitarbeitenden haben im transaktiona-
len Fiihrungsstil lediglich die Aufgabe, diese abzuarbeiten. Eine Selbststindigkeit zu wei-

terem Denken ist hier nicht ermdglicht.

Sofern die Parameter, insbesondere bezogen auf die einfachen Routineaufgaben, erfiillt
sind, wie bspw. in Produktionsunternehmen, hat der transaktionale Fiithrungsstil entspre-
chende Vorteile. Mitarbeitende wissen klar, was die Fiihrungskraft von ihnen erwartet,
aufgrund der klaren Prozessdefinition. Auch Missverstindnisse sind kaum moglich, da
eine effiziente Organisation der Arbeitsablidufe gewdhrleistet ist. Eine Kontrolle der Leis-
tung erfolgt hierbei anhand objektiver Kriterien, so dass faktenbasierte Entscheidungen
getroffen werden konnen. Diese Entscheidungen sorgen dafiir, dass eine Art Transparenz
bei den Mitarbeitenden vorherrscht, bezogen auf die Bewertung der Mitarbeitenden. Leis-
tungsstarke Mitarbeitende profitieren durch entsprechende Anreizsysteme wie Sonder-
zahlungen oder Boni, was durchaus die Leistungsbereitschaft steigern kann. Insbesondere
COVID-19 hat gezeigt, dass sich ein Unternehmen in Krisenzeiten bewéhren muss.
Durch die klaren Hierarchien ist eine ebenso klare und schnelle Handlungsweise der Fiih-

rungskréfte moglich.

Die Schwichen iiberwiegen jedoch bei diesem Fiihrungsstil, insbesondere bezogen auf
die Kreativitit, Motivation und die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden. Innovatives
Denken muss fast vollig ausgeblendet werden, da stark auf vorgegebene Strukturen und
Prozesse gesetzt wird. Der Fiihrungsstil blendet auch eine intrinsische Identifikation mit
dem Unternehmen aus. Eine leistungsbezogene Bewertung der Mitarbeitenden kann dazu
fiithren, dass die emotionale Bindung zum Unternehmen nach und nach abgebaut wird,
mit der etwaigen Folge der inneren Kiindigung. Der zuvor genannte Kontrollmechanis-
mus konnte ebenfalls als Misstrauenssignal verstanden werden. Hochqualifizierte Mitar-
beitende setzen hdufig auf einen groBeren Gestaltungsspielraum, welchen der Fiihrungs-
stil nicht vorgibt, um ihre Expertise entsprechend im Unternehmen einbringen zu konnen.
Die zuvor genannten strikten Hierarchien, die in Krisensituationen tatséchlich sinnvoll

sind, stehen stark im Gegensatz zu modernen Arbeitskonzepten.
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3.2 Transformationale Fiihrung

,»Ein wahrer Held handelt altruistisch, zum Wohle anderer und somit im gemeinschaftlichen
Sinn. Eigene Macht und Stirke wird also nicht fiir egoistische Zwecke benutzt oder gar
missbraucht, sondern fiir das Allgemeinwohl eingesetzt. Andere blicken zu dieser Art von
Held auf. Man ersetze nun vor allem die Wérter Held durch Fithrungskraft sowie gemein-
schaftlichen Sinn und Allgemeinwohl durch Mitarbeiter- und Firmenwohl. Zusétzlich be-
achte man das selbstlose Verhalten beim Ausiiben der eigenen Macht und Stérke.* (Held,
2022, S. 30)

Dieses Zitat spiegelt den transformationalen Fiihrungsstil pragend wider.

Man konnte diese auch als Fiihrung des Wandels bezeichnen, da die Fiihrungskraft ihre
Aufmerksamkeit darauflegt, die Entfaltung von angelegten Stirken und verdeckten Po-
tenzialen zu fokussieren. Hierbei geht es um die Inspiration und Gestaltung des Wandels.
Die Fithrungskraft muss hierzu ihre Mitarbeitenden gut kennen und im engen Austausch
mit ithnen sein. Es geht dabei insbesondere um einen intensiven und personlichen Aus-
tausch, den die Fiihrungskraft mit den Mitarbeitenden haben muss. Die Fiihrungskraft
weil, welche Kompetenzen Mitarbeitende mitbringen. Die Fiihrungskraft hat hierbei die
Aufgabe, ein Klima der Entwicklung zu schaffen, in dem neue Ideen willkommen sind,
bestehendes kritisch hinterfragt werden darf und eine Offenheit vorherrscht, Neues erpro-

ben zu konnen. (vgl. Heidbrink et al., 2023, S. 33)

In der Literatur ist der Begrift der transformationalen Fiihrung teilweise in vier Ebenen
aufgegliedert (4 Dimensionen). Es geht hierbei um charakterliche Verhaltensweisen,

durch die eine Fithrungskraft gekennzeichnet ist.

a. Vorbildfunktion

Das Vorleben der eigenen Werte wird das Verhalten der Mitarbeitenden positiv
beeinflussen. Es wird hierdurch Respekt erzeugt und Vertrauen gefordert und so-
gar Raum fiir Stolz geschaffen. Das Vorbildverhalten der Fithrungskraft soll dem-
nach das Verhalten der Mitarbeitenden prigen. (vgl. Held, 2022, S. 31)

b. Inspirierende Motivation

Die Fiihrungskraft vermittelt positiv mit Begeisterung das Streben nach personli-
cher Verbesserung sowie die Zuversicht in die eigenen Moglichkeiten der Zieler-
reichung. (vgl. ebd., S. 32)

c. Intellektuelle Stimulation

Neues kann nur entstehen, wenn Raum zum Hinterfragen, Ausprobieren und Feh-
lermachen geschaffen wird. Dieser Raum wirkt stimulierend und fordert die
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Auseinandersetzung mit Problemen und deren innovativer Losung. Es wird kein
langweiliger Stillstand erduldet. (vgl. ebd., S. 32)

d. Individuelle Beriicksichtigung

Nicht jeder Mitarbeitende kann gleichermallen angesprochen, motiviert, kritisiert
und gefordert werden, was durchaus zeitintensiv ist, aber unabdingbar fiir eine

erfolgreiche Fiihrung. (vgl. ebd., S. 32)

Pragend fiir diesen Fiihrungsansatz ist, dass es ausreichend ist, eine vage Vorstellung da-
von zu haben, was in der Zukunft passieren wird. Man bewegt sich demnach grob in die
richtige Richtung und nach der Bewiltigung der ersten Schritte entsteht ein neuer Zu-
stand, der dann neue weitere Schritte nach sich zieht. Das Absolvieren des guten Weges
dahin kann mitunter genauso motivierend sein, wie ein guter Zielzustand. Im Gegensatz
zur transaktionalen Fithrung kommt der personlichen Beziehung zwischen Mitarbeiten-
den und Fiihrungskraft eine wesentliche Bedeutung zu. Hierzu zdhlen unter anderem das
emphatische Ergriinden der Stirken und Potenziale des Mitarbeitenden, das ergebnisof-
fene Diskutieren iiber die Zukunft sowie den gemeinsamen Weg dorthin bzw. das gegen-
seitige Kritisieren mit dem Ziel der beidseitigen Weiterentwicklung. Es ist hierbei eine
vertrauensvolle Beziehung zwischen beiden Akteuren unumgénglich. (vgl. Heidbrink et

al., 2023, S. 33-34)

Es wird aus den Ausfiihrungen ersichtlich, dass im Bereich der transformationalen Fiih-
rung Sinn und Inspiration im Vordergrund stehen — weniger Kontrolle, mehr Entwicklung
und Innovation stehen hier im Fokus. Die transformationale Fiihrung zeichnet sich dem-
nach durch eine inspirierende und sehr mitarbeiterorientierte Fiithrung aus, bei welcher
die Fiihrungskraft als Vorbild der Mitarbeitenden agiert und zu entsprechenden iiber-
durchschnittlichen Leistungen motivieren soll. Insbesondere die intrinsische Motivation
steht bei den Mitarbeitenden im Vordergrund, extrinsische riicken eher in den Hinter-
grund, werden aber nicht génzlich ausgeblendet. Es geht fiir die Mitarbeitenden darum,
eine Forderung zu erfahren, die durch personliche Entwicklung, Sinnstiftung und die
Identifikation mit den Unternehmenszielen einhergeht. Damit werden die Bindung zum
Unternehmen sowie die Zufriedenheit am Arbeitsplatz gefordert, was in der Folge auch
zu einer gesteigerten Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden fiihrt. Im Gegensatz zum
transaktionalen Fithrungsstil werden die Kreativitit und Innovationen entsprechend ge-

fordert, indem Mitarbeitende ermutigt werden, kreative Losungsansdtze zu entwickeln.
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In modernen Unternehmen, in welchen kontinuierliche Verdnderungsprozesse stattfinden,
ist dies durchausf von Vorteil. Durch die genannte Weiterentwicklung der Mitarbeitenden
entstehen anpassungsfihigere und leistungsstarkere Teams. Gleichzeitig geht hiermit eine
Steigerung des Arbeitsklimas einher. Fiihrungskréfte sind hier Mentoren und Supporter,
was dazu fiihrt, dass Mitarbeitende besser auf Verdnderungen vorbereitet werden konnen
und somit Transformations- oder Verdnderungsprozesse besser begleiten konnen. Dies
konnte insbesondere fiir den Einsatz von generativer KI sprechen. Neben den positiven
Aspekten gehen auch Herausforderungen mit diesem Fiihrungsstil einher. Der Fokus ist
klar auf die Fithrungskraft fokussiert, an welche folglich hohe Anforderungen zu richten
sind. Die Fiihrungskraft muss sich unter anderem auszeichnen durch emotionale Intelli-
genz, Charisma und visiondres Denken. ,,Nebst transformationaler Fiihrung belegt auch
charismatische Fithrung seit gut 30 Jahren top Plitze in der Fiihrungsforschung® (Held,
2022, S. 35), dies ist jedoch hiermit nicht gemeint. Die Fiihrungskraft muss seine Fiih-
rungstitigkeit authentisch ausfiihren, um einen Widerstand zu erfahren. Sofern ein Unter-
nehmen vom transaktionalen Fiihrungsstil zu einem transformationalen Fiihrungsstil ent-
wickelt wird, konnte auch dies bei Mitarbeitenden zu Problemen fiihren. Die klare Struk-
tur und Anweisung von ,damals‘, wird abgelost durch eine kreativere Arbeitsausiibung.
Einige Mitarbeitende profitieren sicherlich von dieser gestiegenen Eigenverantwortung,
andere werden moglicherweise verunsichert. Ein Unternehmen macht sich weiterhin stark
abhéingig von entsprechenden charismatischen Fiihrungspersonlichkeiten, was bei Verlust
dieser ggf. zu Motivationsverlusten bei Mitarbeitenden fiihren konnte. Es lésst sich zu-
sammenfassend feststellen, dass transformationale Fithrung enorme Vorteile fiir Unter-

nehmen bietet, welche innovativ und kreativ arbeiten.
3.3 Situative Fithrung

Als drittes Modell der Fiihrung ist die situative Fiihrung bekannt, entwickelt durch Hersey
und Blanchard (vgl. Frehner, 2023, S. 278).

Situativ fiihren meint, dass die Fiihrungskraft je nach Reifegrad der Aufgabe des Mitar-
beitenden den jeweils anderen Fiihrungsstil einsetzt. Es geht dabei vor allem um die fach-
liche Qualifikation sowie ihre Motivation bei der Aufgabenerledigung. Insbesondere wer-
den 4 Fiihrungsstile eingesetzt. Dirigieren meint, dass genaue Instruktionen und klare
Vorgaben notwendig sein konnen, sofern der Reifegrad eines Mitarbeitenden niedrig ist.
Uberzeugen meint, dass auch bei einem mittleren Reifegrad des Mitarbeitenden das
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Anweisen im Vordergrund steht, sie werden aber bereits bei Entscheidungen nach ihrer
Meinung gefragt. Einbeziehen bedeutet, dass bei fortgeschrittenem Reifegrad des Mitar-
beitenden ein selbststindiges Agieren mdglich sein soll, wobei die Fiihrungskraft unter-
stiitzend tétig wird. Zuletzt meint Delegieren, dass bei einem motivierten Mitarbeitenden
die Aufgaben vollkommen {ibertragen werden kdnnen, ohne dass die Fiihrungskraft sich

darum in besonderem MaBe kiimmern muss. (vgl. ebd., S. 278)

Aus diesen 4 Filihrungsstilteilen entwickelten Hersey und Blanchard eine sogenannte
Reife-Skala, die am Ende eine Gesamtreife in einem Summenwert zusammenfasst. Wenn
der Reifegrad durch die Fiihrungskraft ermittelt wurde, kann eine senkrechte Linie gezo-
gen werden, wobei man dann den Fiihrungsstilteil ableiten kann, wie die nachfolgende

Abbildung veranschaulicht. (vgl. Blessin & Wick, 2021, S. 147)

Einbeziehen Uberzeugen
Beziehungswert hgth Bexiehungswert hoch

Aufgabenwert niedrig Aufgabenwert hoch

Stil des Fihrens

Delegieren
Beziehungswert niedrig
Aufgalfenwert niedrig

(niedrig) 4 Aufgabenorientiertes Verhalten — g (hoch)

hach mittelmakig = niedrig
M4 M3 M2 M1
Reife-Skala

Reife des
Mitarbeitenden

Abb. 2: Situative Fiithrungstheorie (Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Blessin & Wick,
2021, S. 147).

Die vier Fiihrungsstile werden hier in Abhéngigkeit vom Reifegrad der Mitarbeitenden
dargestellt. Die Reife-Skala ist auf der horizontalen Achse dargestellt, die von niedriger
bis hoher Reife unterscheidet (M1 bis M4). Das Verhalten der Fithrungskraft wird auf der

vertikalen Achse dargestellt, unterteilt nach Aufgaben- und Beziehungsorientierung.

Der passende Fiihrungsstil ist je nach Reifegrad der Mitarbeitenden auszuwihlen. Die
Glockenkurve in der Abbildung veranschaulicht die Uberginge zwischen den einzelnen
Fiihrungsstilen, die man entsprechend der jeweiligen Reife des Mitarbeitenden anpassen

muss.
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In der Wissenschaft gibt es Hinweise darauf, dass das Modell wenig praxistauglich er-
scheint. Nur wenige Fiihrungskréfte konnten sich in Untersuchungen einigermaflen mo-
dellkonform verhalten und einen der vier Fiihrungsstilteile auswéhlen. Ferner erscheinen
Messproblematiken, so dass bspw. die Ziele nicht inhaltlich analysiert werden. Es geht
nur um ein Zusammenpassen von Situationsanforderungen und Fiihrungsstil. (vgl. ebd.,

S. 149)

Zusammengefasst ist zu konstatieren, dass der situative Fiihrungsstil eine dynamische
und flexible Fiihrung ermdglicht, die an den individuellen Reifegrad des Mitarbeitenden
angepasst ist. Der Fiihrungsstil intensiviert die Entwicklung von Eigenverantwortung und
kann durch den korrekten Fithrungsstilteil die Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden stei-
gern. Zudem ist es, im Hinblick auf die Abbildung 2, leicht verstdndlich und umsetzbar
fiir Fithrungskréfte. Zumindest in der Theorie. In der Praxis gestaltet sich die Umsetzbar-
keit eher schwierig, da Fiihrungskrifte in der Realitét eher selten exakt nach den 4 Fiih-
rungsstilen agieren konnen. Die Messung des Reifegrades erscheint ebenfalls schwierig,
da eine Fiihrungskraft hierfiir sowohl die Kompetenzen als auch die Motivation erkennen
koénnen muss. Es ist abschlielend festzustellen, dass dieses Modell eher schematischer

Natur ist und keine weitere Relevanz fiir moderne Unternehmen haben kann.
3.4 Synthese der Fiihrungsstile: Entwicklung eines hybriden Modells

In der Fihrungspraxis sind viele Fiihrungsstile vertreten. Neben den zuvor genannten
konnten noch die Laissez-faire-Fiihrung, die agile Fithrung oder die autoritire Fithrung
genannt werden. Aufgrund des Ziels der Masterarbeit, die Verdnderungen durch genera-
tive KI auf Fiihrungsprozesse und -strukturen darzulegen, erscheinen die drei zuvor ge-
nannten Fithrungsstile als besonders geeignet, da diese konkrete Entscheidungsprozesse,
Mitarbeitermotivation und Strategien der Anpassung beinhalten. Laissez-faire-Fiihrung
wird in der Wissenschaft oftmals mit einer disruptiven Wirkung verbunden (vgl. Rybni-
kova et al., 2021, S. 330). Ferner wird Laissez-faire-Fiihrung so versinnbildlicht, dass die
Fiihrungskraft faktisch untertaucht, sich nicht kiimmert und weder an der Leistung noch
am Verhalten der Mitarbeitenden Interesse zeigt (vgl. Held, 2022, S. 27). Agile Fithrung
ist vor allem verbunden mit Aussagen tliber die Schaffung von flachen Hierarchien und
Freirdaumen oder auch mehr Teamarbeit (vgl. ebd., S. 137). Generative KI greift jedoch
vor allem in Entscheidungsfindung und Fiihrungshandlungen ein, so dass auch dieser
Fiihrungsstil nicht weiterverfolgt wird. Autoritdre Fiihrung setzt auf Befehlsketten,
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legitimierte Macht und klare Machtstrukturen, was kaum Kreativitit, Innovation oder

Mitarbeitenden-Initiative zuldsst (vgl. ebd., S. 10).

Die drei Fiihrungsstile transaktional, transformational und situativ reprasentieren unter-
schiedliche Ansétze in der Fiihrungspraxis, die entsprechende Stirken und Schwichen
bzw. Herausforderungen aufweisen. Transaktionale Fiihrung ist gekennzeichnet durch
klare Strukturen und einen leistungsorientierten Austausch, wogegen die transformatio-
nale auf die Motivation, Sinnstiftung und die personliche Entwicklung der Mitarbeiten-
den setzt. Der situative Fithrungsstil berticksichtigt individuelle Reifegrade der Mitarbei-
tenden und soll die Fiihrungskraft darauf autbauend die Fiihrungshandlungen anpassen

lassen.

Alle drei Ansitze eint die Erkenntnis: Fiihrung ist kein statischer Prozess, sondern muss
sich an individuelle Gegebenheiten (auch organisatorische) anpassen. Dennoch unter-
scheiden sie sich in ihrer grundlegenden Ausrichtung, welche in den zuvor genannten

Punkten deutlich wurde.

Kurz gesagt basiert die transaktionale Fiihrung auf Austausch und Kontrolle. Hierzu sind
klare Hierarchien, Zielvorgaben und extrinsische Motivation notwendig. Dies eignet sich
fiir standardisierte Prozesse, bei dynamischen Umfeldern zeigt dieser Fithrungsstil jedoch
Schwichen. Die transformationale Fiihrung fordert intrinsische Motivation. Mitarbei-
tende werden inspiriert und entwickeln sich langfristig, was jedoch eine starke Fiihrungs-
personlichkeit mit emotionaler Intelligenz erfordert. Der situative Fiihrungsstil kombi-
niert beide Ansétze teilweise. Er versucht sich an den Kompetenzen und der Motivation
der Mitarbeitenden anzupassen. Hierzu bendtigt es eine hohe diagnostische Fahigkeit der

Fiihrungskraft.

Die jeweiligen Vor- und Nachteile der Fiihrungsstile haben bewiesen, dass jedes Modell
fiir sich genommen die Herausforderungen der modernen Arbeitswelt nicht bzw. nicht
vollstédndig abdecken kann. Wihrend sich der transaktionale Fithrungsstil in stabilen und
strukturierten Umfeldern als effektiv erweist, fehlt es an Innovationskraft. Dies kann im
Gegenzug der transformationale Fiihrungsstil mit sich bringen, der Mitarbeitende stark
motivieren kann. Hier gibt es das Risiko der iiberméBigen Personalisierung der Fiihrungs-
kraft. Ferner erscheint dies in hierarchischen Strukturen als nur schwer umsetzbar. Die

situative Fiihrung bietet eine hohe Flexibilitit. Praktisch ist dieser Fiihrungsstil nur
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umsetzbar, wenn eine zuverldssige Bestimmung des Reifegrades der Mitarbeitenden
moglich ist. Es erscheint notwendig, eine Synthese der Fiihrungsstile in einer hybriden
Form zu forcieren. Dies ist angesichts der zunehmenden Komplexitidt und Dynamik, ins-
besondere auch durch den Einsatz von generativer Kl, zielfiihrend. Es sollen die Starken
der Modelle kombiniert werden, wihrend die Schwichen ausgeblendet werden, sofern

moglich.

Der hybride Fiihrungsstil wird anhand eines Beispiels dargestellt. Im Anschluss werden

die Kernelemente genannt, die ein hybrider Fiihrungsstil ausweisen sollte.

Angenommen, ein modernes Unternehmen forciert den Einsatz von ChatGPT als genera-
tive KI im Unternehmen. Es soll nunmehr im Rahmen eines Projektes mittels klassischem
Projektmanagement, ermittelt werden, welche Bereiche betroffen sind, wer zunéchst fiir
welche Aufgaben verantwortlich ist und welche Stakeholder in das Projektteam geholt
werden sollen. Zu Beginn sollten die Elemente des transaktionalen Fiihrungsstils genutzt
werden, wonach die Flihrungskraft (hier: der Projektleiter) die Verantwortlichkeiten fest-
legt, welche Meilensteine erreicht werden sollen usw. Ferner wird durch die Fiihrungs-
kraft ein Anreizsystem in Form von Boni-Zahlungen fiir die erfolgreiche Implementie-
rung implementiert. Feste Strukturen, klare Regeln und Kontrolle des Projekts werden

somit gewihrleistet.

Wihrend der sich anschlieBenden Umsetzungsphase konnte es zu Widerstdnden gegen-
iber der Technologie kommen. Hier kdnnte die transformationale Fiihrungskraft als Men-
tor agieren und den Mitarbeitenden die Vision hinter der Verdnderung darlegen. Es wird
durch sie die langfristige Arbeitserleichterung dargestellt. Im Weiteren reagieren nicht
alle Mitarbeitenden gleich auf Verdnderungen, so dass auch situative Elemente genutzt
werden miissen. Der IT-Technik-affine Mitarbeitende soll die Freiheit haben, mit Chat-
GPT zu experimentieren, wihrend der weniger I'T-Technik-affine Mitarbeitende eng be-

gleitet werden muss.

Eine hybride Form der Fiihrung erscheint sinnvoll, insbesondere bezogen auf die Imple-
mentierung von generativer KI in modernen Unternehmen. Fiihrung ist zunehmend da-
tenbasiert und dynamisch. Weitere Analysen zu etwaigen Wechselwirkungen erfolgen in

den folgenden Kapiteln.
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4. Generative KI in der Fithrung: Moglichkeiten, Herausforderungen und Auswir-

kungen

Die klassische Kl ist bereits seit einigen Jahren in Einsatzbereichen zugegen, welche nicht
immer zwingend sichtbar sind, wie bspw. bei Firewalls, Anti-Virus-Software, oder Vi-
renscannern (vgl. Altenburger et al., 2021, S. 142). Generative KI erreicht aufgrund der
Féhigkeit zur eigenstindigen Erkennung von Mustern, Sprachen oder Problemen eine
vollig neue Qualitét fiir die Unterstiitzung der Fiihrungskrifte. In diesem Kapitel wird
untersucht, inwieweit eine Beeinflussung der generativen KI auf Fiihrungsstrukturen be-
steht, welche neuen Herausforderungen sich daraus ergeben und was es fiir Grenzen in

diesem Zusammenhang gibt.

Dieses Kapitel bildet somit die Grundlage fiir die weitere Diskussion dariiber, wie gene-
rative KI in der Praxis sinnvoll in Fiihrungsprozesse integriert werden kann. Dariiber hin-
aus soll dargelegt werden, inwiefern und in welcher Form sich strategische Implikationen

daraus fiir Unternehmen ergeben konnten.
4.1 Automatisierung und datenbasierte Entscheidungsfindung

Es ist im Weiteren die Verdnderung der Entscheidungsfindung in Unternehmen im Rah-
men der immer zunehmenden Verbreiterung generativer kiinstlicher Intelligenz zu hinter-
fragen. Hierbei geht es unter anderem um die Automatisierung kognitiver Prozesse, wel-
che es Unternehmen moglich macht, groBe Datenmengen effizient zu analysieren oder
strategische Prozesse datenbasiert zu steuern. Die einst klassische Entscheidungsfindung
durch menschliche Erfahrung kann ggf. zukiinftig durch KI im Rahmen der systemati-
schen und kontinuierlichen Analyse von Informationen erfolgen. Die damit einherge-
hende Effizienzsteigerung ist nur ein kleiner Teil, da sich moglicherweise auch die Art
und Weise verdndern wird, Entscheidungen zu treffen, wenn diese in die Hand der gene-
rativen KI gegeben werden. Eine Automatisierung von Entscheidungsprozessen konnte
hierbei relevant sein. KI-Systeme {iberwinden hierbei Limitationen menschlicher Ent-

scheidungstriager (vgl. Scharff, 2024, S. 156).

Besonders neuronale Netzwerke zeigen hierbei eine hohe Leistungsfahigkeit, da sie sich
selbst weiterentwickeln und eigenstindig neue Verkniipfungen innerhalb von Datenstruk-
turen erstellen konnen (vgl. Dahm & Zehnder, 2023, S. 5). Klassische Automatisierungs-

ansitze, wie bspw. in der Produktion arbeiten immer regelbasiert, folglich nach
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vordefinierten Einstellungen. KI-Modelle verdndern diese Rahmenmodelle stark. Die KI
kann eigenstdndig neuronale Netzwerke weiterentwickeln und durch neue Verbindungen
ergdnzen, was eine Eigenstindigkeit der Maschine darstellt (vgl. ebd., S. 4). Dies stellt
demnach einen entscheidenden Schritt in Richtung Automatisierung von Entscheidungen
dar. Die dadurch wesentliche Steigerung der Effizienz fiihrt dazu, dass Fiihrungskrifte
mehr Freirdume haben werden, um auf zukiinftige technologische Entwicklungen besser

reagieren zu konnen (vgl. ebd., S. 53).

Daneben bringt die Automatisierung durch die generative KI eine Konsistenzerhohung
bei Entscheidungsprozessen mit sich. Menschliche Entscheidungen sind immer tages-
formabhingig oder von subjektiven Einschidtzungen gepragt. Intelligente Systeme wie die
generative KI bringen keine kognitiven Einschrinkungen mit sich, womit bspw. eine
gleichbleibende Aufmerksamkeitsspanne, keine Ermiidung oder emotionale Befangen-
heit gemeint ist, was in der Folge zu einer besseren Reproduzierbarkeit und Einheitlich-
keit von Entscheidungen fiihren kann (vgl. Grotenhermen et al., 2020, S. 6). Dadurch geht
ebenfalls eine groBflachige Fehlerreduktion einher. Wie bereits genannt, ermdglichen KI-
gestiitzte Systeme es, grole Datenmengen in Echtzeit zu analysieren und damit schneller
fundierte Entscheidungen zu treffen. Die Kapazitét der Informationsverarbeitung im Um-
gang mit Daten wird dadurch deutlich erhdht, indem die KI diese vollautomatisch in

Struktur und Entscheidungen iiberfiihrt (vgl. Scharff, 2024, S. 164).

Trotz der Vorteile bringt die Automatisierung durch KI auch erhebliche Herausforderun-
gen mit sich. Die Dinge, die in die generative KI mit Hilfe von Prompts eingebracht wer-
den und nach einigen Verarbeitungsschritten wieder als Output dargestellt werden, ge-
schehen innerhalb eines Algorithmus, der auch als Blackbox bezeichnet wird, da man
nicht hineinsehen kann, was dort genau passiert (vgl. Kersting et al., 2019, S. 14-15). Hier
stellt sich die Frage der Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen, wenn diese nicht un-
mittelbar durch die generative KI nachvollziehbar gemacht werden. Entscheidungen der
Systeme konnten hierbei weniger akzeptiert werden. Weitere Problematiken konnten sich
aus der Qualitdt und der Verfiigbarkeit der Daten ergeben. Die von der generativen KI
genutzten Trainingsdaten kdnnten unerwiinschte Inhalte enthalten, wie rassistische Au-
Berungen oder einfach Bias, die in der automatisierten Deutung der Sprache sichtbar wer-

den (vgl. Kovacs et al., 2023, S. 7-8).
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Die Einfiihrung automatisierter Entscheidungsprozesse ist stark abhéngig von einer stra-
tegischen Anpassung der gesamten Unternehmensstruktur. Die Fithrungskrifte miissen

lernen, mit der neuen Technik umzugehen und mit dieser passend zu interagieren.

Es ist zusammenfassend festzustellen, dass die Automatisierung und datenbasierte Ent-
scheidungsfindung durch generative KI eine bedeutende Entwicklung darstellen. Sie er-
moglicht eine hohe Effizienz sowie objektivierte Entscheidungen. Fiihrungskréfte miis-
sen sich mit den Moglichkeiten und Herausforderungen (Grenzen) von generativer KI
auseinandersetzen und die entsprechenden Ansétze fiir die Zusammenarbeit mit den Mit-
arbeitenden entwickeln. Auch hier ist wiederum ersichtlich, dass die Elemente der trans-
aktionalen Fiihrung wichtig sind, da diese von der Automatisierung profitiert. Ferner ist
der transformationale Fiihrungsstil ebenfalls wesentlich, um alle Mitarbeitenden in dem
digitalen Wandel einzubinden und eine Kultur der Akzeptanz und Innovation zu férdern.
Letztlich wird der Erfolg von generativer KI in modernen Unternehmen nicht allein von
technologischen Fortschritten abhéngen, sondern maB3geblich ergdnzend dazu davon, dass
die Unternehmen die Fithrungsstrukturen anpassen und diese Technik verantwortungsvoll

nutzen.
4.2 Ethik, Datenschutz und gesellschaftliche Verantwortung

Wie bereits im vorherigen Punkt angesprochen, gibt es Hiirden beim Einsatz generativer
KI in modernen Unternehmen. Jedes Unternehmen hat weitreichende ethische und ge-
sellschaftliche Verantwortung und nimmt diese auch entsprechend wahr. Generative KI
wird zunehmend auch in sensiblen Bereichen, wie im Personalmanagement (vgl. Groten-
hermen et al., 2020, S. 1) oder im Gesundheitswesen (vgl. Pfannstiel, 2022, S. 1) genutzt,
wobei es essenziell wichtig ist, die ethischen Herausforderungen zu priifen, die mit einer
Automatisierung von Entscheidungsprozessen einhergehen. Auch dem Datenschutz

kommt in diesem Zusammenhang eine wichtige Rolle zu.
4.2.1 Ethik

Fiir die Akzeptanz und die Gewéhrleistung einer menschenzentrierten K1 sind Grundsitze
fiir die Ethik aufzustellen. Diese werden in Anlehnung an Bartneck et al. aus dem Jahr
2019 vorgenommen. Zunidchst geht es um die Nichtnachteiligkeit, was bedeutet, dass KI
fiir den Menschen grundsétzlich nicht nachteilig sein soll und ihm keinen Schaden zufii-

gen darf. Das Prinzip der Vorteilhaftigkeit beinhaltet, dass Vorteile in Bezug zu den
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etwaigen Nachteilen deutlich iiberwiegen miissen. Im Rahmen der Aufonomie muss die
KI Ziele und Wiinsche von Menschen respektieren, wobei der Mensch am Ende selbst
entscheiden konnen sollte. Ein Ersetzen menschlicher Entscheidungen soll nicht durch
eine KI einhergehen. Eine KI muss ferner gerecht und unvoreingenommen handeln kon-
nen. Dies ist bereits durch die Problematik der Trainingsdaten schwierig, da diese nicht
ohne Weiteres diskriminierungsfrei sind. Zuletzt muss eine KI erkldirbar sein. Gemeint
ist hiermit nicht das Wort ,Transparenz‘, vielmehr geht es bei der Erklarbarkeit darum,
dass verstidndlich gemacht werden muss, wie ein KI-System entwickelt und trainiert

wurde. (vgl. Hasenbein, 2023, S. 164-166)

In der Folge wird klar, dass eine generative KI sich nicht ausschlielich auf technische
Aspekte wie Algorithmen beschrdanken. Das Unternehmen, welches generative KI nutzt,
muss sicherstellen, dass KI-gestiitzte Prozesse mit den gesellschaftlichen und ethischen
Werten einhergehen. Unternehmen sind daher angehalten, ethische Leitlinien zu imple-
mentieren, wenn generative KI genutzt wird. Es muss insbesondere den Fiithrungskréften
klar gemacht werden, dass mit der Nutzung keine Diskriminierung einhergehen darf und
die Ergebnisse des Menschen iiberpriifbar und nachvollziehbar bleiben miissen. In einem
Test mit einem Kl-basierten Bewerbungsroboter wurden bspw. bevorzugt weifle, mannli-
che Personen ausgewihlt (vgl. Vieweg, 2023, S. 204), was eine Diskriminierung darstel-

len konnte.
4.2.1.1 Ethische Leitlinien des BMWK

Ethische Leitlinien erscheinen wichtig bei der Nutzung von generativer KI, insbesondere
durch Fiihrungskrifte. Das BMWK hat hierzu ,Ethische Leitlinien fiir Kiinstliche Intelli-
genz‘ entwickelt, worauf autbauend die ethischen Leitlinien fiir Organisationen abgeleitet

werden sollten.

a) Vorrang menschlichen Handelns und menschlicher Aufsicht

KI darf den Menschen nicht bevormunden und alle wesentlichen Entscheidungen miissen
vom Menschen getroffen werden. Ethisches Verhalten wird zwischen Menschen ausge-
handelt, wonach ein autonom agierendes System in der KI nicht moglich ist (vgl. BMWK,

2025, S. 36).

b) Technische Robustheit und Sicherheit
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KI-Systeme miissen zuverldssig sein und vor Schaden bewahren (vgl. ebd., S. 36). Sie
miissen folglich so konzipiert sein, dass sie Schaden vermeiden und ihre Funktionalitit

gewihrleistet ist.

¢) Schutz der Privatsphire und Datenqualititsmanagement

Der Datenschutz und die Personlichkeitsrechte der Nutzer miissen stets gewahrt bleiben.
Die verwendeten Daten miissen hochwertig sein und diirfen nicht zu unfairer oder un-

rechtmiBiger Diskriminierung fithren. (vgl. ebd., S. 36).

d) Transparenz und Erklarbarkeit

Entscheidungsprozesse durch generative KI miissen nachvollziehbar und erklérbar sein.
Das meint, dass bei gleichem Input der gleiche Output generiert wird, um somit eine kon-

sistente Nachvollziehbarkeit generieren zu kdnnen. (vgl. ebd., S. 37).

e) Vielfalt, Nichtdiskriminierung und Fairness

Kulturelle, religiose oder geschlechtliche Merkmale diirfen keine Benachteiligung nach
sich ziehen bei der Anwendung von generativer KI. Der Zugang zur Nutzung muss eben-

falls gleichberechtigt sein. (vgl. ebd., S. 37)

1) Gesellschaftliches und 6kologisches Wohlergehen

Es ist zu iiberpriifen, welche Auswirkungen ein KI-System auf die Gesellschaft und Um-

welt hat (vgl. ebd., S. 37).

g) Rechenschaftspflicht

Es muss geklart sein, wer fiir die Entscheidungen der KI-Systeme verantwortlich ist und

entsprechend rechtlich zur Rechenschaft gezogen werden kann (vgl. ebd., S. 37).
4.2.2 Datenschutz

Ein weiterer Aspekt bei der Nutzung generativer KI ist der Datenschutz. In der aktuellen
Rechtsprechung gibt es keine eindeutigen oder speziellen Gesetze oder Rechtsrahmen,
die den Einsatz von KI regulieren (vgl. Dahm & Twesten, 2023, S. 1). Insbesondere mit
Inkrafttreten des Al-Acts am 21.05.2024 (vgl. Bundesregierung, 2025, o. S.) wurde ein
rechtlicher Rahmen fiir den Einsatz von KI in der EU geschaffen. Bei VerstoBen gegen

die Vorgaben des Al-Acts kann es zu hohen Bufigeldern kommen, daher miissen
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eingesetzte KI-Systeme entsprechend angepasst werden (vgl. Dahm & Twesten, 2023, S.
2) bzw. insbesondere die Handhabung derselben erlernt werden. Es sind jedoch teilweise
in der Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO) Dinge niedergeschrieben, die dem Da-
tenschutz zugeordnet werden konnen. Art. 22 Abs. 1 DSGVO sagt hierzu: ,,Die betroffene
Person hat das Recht, nicht einer ausschlielich auf einer automatisierten Verarbeitung —
einschlieBlich Profiling — beruhenden Entscheidung unterworfen zu werden, die ihr ge-
geniiber rechtliche Wirkung entfaltet oder sie in dhnlicher Weise erheblich beeintrich-
tigt”. Eine betroffene Person ist gemél Art. 4 Abs. 1 DSGVO eine natiirliche Person, die
direkt oder indirekt identifiziert werden kann, z. B. durch Name, Kennnummer, Standort-
daten oder besondere Merkmale. Dies bedeutet, dass eine automatisierte Verarbeitung
personenbezogener Daten, einschlieBlich Profiling, nur moglich ist, wenn dies rechtlich
zuldssig ist. Hierzu ist Art. 6 Abs. 1 DSGVO heranzuziehen. In modernen Organisationen
erscheint nur der Erlaubnistatbestand des Art. 6 Abs. 1 Buchstabe a) DSGVO plausibel,
welcher aussagt, dass die betroffene Person (der Bewerbende bspw.) ihre Einwilligung
zur Verarbeitung der personenbezogenen Daten gibt. Dies bedeutet wiederum in der
Folge, dass eine Verarbeitung von Daten, automatisiert durch generative KI, nicht zulés-
sig ist, solange die betroffene Person nicht ihre Einwilligung dazu gegeben hat. Dies gilt
im Umkehrschluss jedoch nicht fiir anonymisierte Daten, da hier kein Riickschluss auf
eine Person moglich ist. Dies sagt auch bereits der Erwdgungsgrund 26, Satz 1 der
DSGVO mit dem Wortlaut ,,Die Grundsitze des Datenschutzes sollten fiir alle Informa-
tionen gelten, die sich auf eine identifizierte oder identifizierbare natiirliche Person be-

ziehen.*. Eine Verarbeitung von Daten ist demnach, wie in Abbildung 3 dargestellt, mog-

lich.
Verarbeitung Anonymisierte
Anonyme
personenbezogener personenbezogene
Daten
Daten Daten

—
verbotsprinzip! Ggf. Verarbeitung der Daten
Prafung - .
ist zulassig
Erlaubnistatbestande

Abb. 3: Klassifizierung und Zuldssigkeit der Datenverarbeitung nach DSGVO (Quelle: eigene

Darstellung).

Fiihrungskréfte miissen sich demnach dariiber bewusst sein, dass der Einsatz von genera-

tiver KI im Bereich ihrer Mitarbeitenden nicht ohne datenschutzrechtliche
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Einschrankungen moglich ist. Es ist in der Folge datenschutzrechtlich ausgeschlossen,
dass eine Fiihrungskraft bspw. durch ChatGPT eine Abwigung zwischen 3 Mitarbeiten-
den vornehmen lésst, um eine Beforderung anhand verschiedener Kriterien priifen zu las-
sen. Hierzu wére eine entsprechende Einwilligung der/des Beschéftigten notwendig.
Selbst mit der Einwilligung konnte unterstellt werden, dass Mitarbeitende sich unter
Druck gesetzt fiihlen und diese Einwilligung nicht freiwillig erteilen, was dann die Recht-
malBigkeit dieser infrage stellen wiirde. Alternative Wege zur Nutzung sind jedoch daten-
schutzrechtlich moglich, indem im zuvor genannten Beispiel anonymisierte Daten zur
Analyse bereitgestellt werden. Wichtig dabei ist, dass kein Riickschluss auf einzelne Mit-

arbeitende mdglich ist.

Fiihrungskréfte miissen den Datenschutz nicht nur als rechtliche Hiirde betrachten, son-
dern als wichtigen und integralen Bestandteil ihrer verantwortungsbewussten Fiihrungs-
strategie begreifen. Neben der Effizienz der generativen KI ist eine Abwagung zu den
Personlichkeitsrechten der Mitarbeitenden vorzunehmen. Es ist zu empfehlen, dass eine
fiir Datenschutz zusténdige Person innerhalb oder auBerhalb der Organisation diesen The-

menkomplex aktiv begleitet und Hinweise zur rechtlichen Handhabung gibt.
4.2.3 Urheberrecht

Auch das Urheberrecht konnte eine ernstzunehmende Hiirde sein. Wie in den zuvor ge-
schriebenen Kapiteln ersichtlich, liefert die generative KI einen Output auf die Frage ei-
ner Fiihrungskraft hin. In der Funktion einer Fiihrungskraft des Bereiches Presse und Of-
fentlichkeitsarbeit eines Pharmaunternehmens konnte die Frage an die generative Kl sein:
»Schreibe mir einen Zeitungsartikel liber die Entwicklung der Pharmaindustrie und wie
die Biirger davon profitieren, bringe hierbei aktuelle Beispiele an*. ChatGPT wird in der
Folge einen Output erstellen, der entsprechend dem Input und den Trainingsdaten gene-
riert wird. Wie bereits erwédhnt, konnen Trainingsdaten aus Textdaten wie Biichern, Arti-
keln, Social Media usw. entstanden sein. Es ist nicht ausgeschlossen, dass auch urheber-

rechtlich geschiitzte Werke in die Trainingsdaten eingeflossen sind.

Die Rechtsgrundlage zum Urheberrecht in Deutschland ist maf3geblich. § 2 Abs. 2 Urhe-
berrechtsgesetz (UrhG) konstatiert, dass Werke im Sinne des Urheberrechtsgesetzes nur
personliche geistige Schopfungen sind. In der Literatur ist dies vielumschrieben. Zusam-

menfassend kann jedoch festgestellt werden, dass der Anwender der generativen KI das
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Urheberrecht erwirbt, auch wenn der Anwender (hier der Nutzer von ChatGPT) auf Trai-
ningsdaten der generativen KI zuriickgreift (vgl. Gomille, 2019, S. 975). Mangels fehlen-
der Rechtspersonlichkeit ist es demnach moglich, den Output (aufgrund des eigenen In-
puts) der generativen KI als sein urheberrechtlich geschiitztes Werk zu deklarieren. Dar-
aus folgt wiederum, dass am Beispiel des von der Fiihrungskraft geforderten Zeitungsar-
tikels die Antwort der generativen KI vollumfanglich im urheberrechtlichen Sinne genutzt

werden kann.
4.2.4 Gesellschaftliche Verantwortung

Im Rahmen der gesellschaftlichen Verantwortung eines Unternehmens muss bedacht wer-
den, dass die Einfiihrung von generativer KI Veridnderungen in den Beschéftigungsstruk-
turen nach sich ziehen wird. Ein Abbau von Arbeitsplitzen ist somit zumindest nicht aus-
geschlossen. Betroffen sind insbesondere Berufszweige mit Automatisierungspotenzial
(einfache Biiroarbeiten oder Verwaltungsarbeiten). Aufgrund der immer weiter entwi-
ckelten KI-Modelle ist jedoch auch ein Einsatz in Bereichen mit hoher qualifizierten Mit-
arbeitenden moglich. Es ist wichtig, dass Unternehmen und insbesondere Fiihrungskrifte
die technischen Anforderungen, die mit der Implementierung von generativer KI einher-
gehen, schulen lassen miissen, um somit Mitarbeitende zukunftsorientiert fiir ihre Téatig-

keitsfelder zu qualifizieren.
4.3 Menschliche Fiihrung vs. KI-gestiitzte Fiihrung

In den vorangegangenen Punkten wurde klargestellt, welche Verdnderungen in Fithrungs-
strukturen durch generative KI einhergehen konnen und welche Herausforderungen es
hierbei geben wird. Im Folgenden werden insbesondere die menschlichen Fiihrungsei-
genschaften dargelegt und ins Benehmen mit der KI-gestiitzten Fiihrung gesetzt. Es soll
hiermit erweitert aufgezeigt werden, ob und welche Grenzen es beim Einsatz generativer

KI in der Fiihrung gibt.
4.3.1 Menschliche Fiihrung

Fiihrung erfordert ein tiefgriindiges Verstindnis fiir Zwischenmenschliches, fiir emotio-
nale Intelligenz und strategisches Denken. Es ist demnach nicht nur eine einfache Ent-
scheidungsfindung, sondern ein komplexes Konstrukt. KI ist in der Lage, grofle Daten-
mengen zu analysieren und daraus folgend Entscheidungen zu treffen. Fraglich ist, ob die

menschlichen Fiihrungseigenschaften ebenfalls durch generative KI ersetzt werden
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konnen. Generative KI miisste daher eine gro3e Anzahl an Féhigkeiten innehaben, die es
moglich macht, diese Art Herausforderungen zu bewéltigen und nachhaltige Verdnderun-

gen herbeizufiihren.

Die wichtigsten Kompetenzen und Fahigkeiten auerhalb der Fach- und Methodenkom-

petenzen sind:

a) Personlichkeitskompetenzen und Selbstfiihrung,

b) Emotionale Intelligenz,

¢) Soziale Kompetenzen,

d) Leistungsvermdgen und operative Fihigkeiten sowie

e) Intellektuelle Fahigkeiten. (vgl. Frehner, 2023, S. XV-XVI)
4.3.1.1 Personlichkeitskompetenzen und Selbstfithrung

Selbstfiihrung nimmt eine Schliisselrolle bei den Kompetenzen ein. Selbstfiihrung meint
hier die Beeinflussung von Gedanken, Gefiihlen und Ressourcen zum Erreichen einer
hoheren Effektivitit. Sie umfasst eine gute Selbstkenntnis, das Selbstmanagement, die

Selbstmotivation und die Selbstentwicklung. (vgl. ebd., S. 62).

Zu den Personlichkeitskompetenzen zahlen unter anderem die Lernbereitschaft und das
Lernvermogen, was die Grundlage fiir eine evolutiondre Entwicklung ist und feststellt,
dass kontinuierliches Lernen essenziell ist, da Wissen immer schneller veraltet (vgl. ebd.,

S. 62).

Dazu zdhlen weiter Resilienz und Belastbarkeit. Belastbarkeit ist eine zentrale Fahigkeit
fiir Fithrungspersonlichkeiten. Die Yerkes-Dodson-Regel stellt hierzu klar, dass zu wenig
Stress zu einer Unterforderung fiihrt, wihrend ein mittleres Stressniveau die Produktivitat
steigern kann. Zu hoher Stress hingegen mindert erneut die Leistungsfdhigkeit und kann
langfristig gesundheitsschidlich sein. Kurzfristige Stressphasen sind hingegen bewiltig-
bar, gemeint ist hierbei der anhaltende Stress, der auch korperliche Probleme nach sich

ziehen kann. (vgl. ebd., S. 88-92)

Frustrationstoleranz ist die Fahigkeit, mit Riickschldgen und Widerstinden konstruktiv
umzugehen, um zu verhindern, sich frithzeitig von Hindernissen entmutigen zu lassen.
Sie spielt eine zentrale Rolle fiir die Belastbarkeit und Ausdauer einer Fiihrungskraft, spe-

ziell wenn Ziele verfolgt werden, die langfristig zu steuern sind. Ein bekanntes Beispiel
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fir Frustrationstoleranz ist der ,Marshmallow-Test‘, bei dem Kinder belohnt wurden,
wenn sie einer Versuchung widerstanden. Langfristige Studien zeigen, dass eine hohe
Frustrationstoleranz dazu fiihrt, dass man Belohnungen aufschiebt, um am Ende noch
groBere Erfolge zu erzielen. Moderne Fiihrungskonzepte wie das agile Management ver-
andern bereits das traditionelle Verstdndnis von Fehlern. Es wurde frither versucht, Fehler
durch eine detaillierte Planung zu vermeiden. Agile Methoden setzen mittlerweile auf
iteratives Lernen und eine positive. Fehler sind demnach keine Schwiche mehr, sondern
gelten als notwendige Lernchancen. Mitarbeitende miissen das Vertrauen gewinnen, neue
Wege ausprobieren zu diirfen, ohne Angst haben zu miissen, dass negative Konsequenzen

erwartet werden. (vgl. ebd., S. 92-93)

Der Umgang mit Unsicherheiten ist ferner ein Punkt, der in einer immer komplexer wer-
denden Welt eine Rolle spielt. Die Konzepte VUCA (Volatilitdt, Unsicherheit, Komple-
xitit, Ambiguitdt) und BANI (Briichigkeit, Angst, Nichtlinearitit, Unverstindlichkeit)
verdeutlichen diese Herausforderungen. Um effektiv fiihren zu konnen, erfordert dies
Vernetzung, Offenheit, Partizipation, Agilitdt und Vertrauen. Nur dadurch ist eine klare
Orientierung trotz Ungewissheit moglich. Entscheidungen miissen durch Fiihrungskrafte
teilweise getroffen werden, ohne vollstindige Informationen zu besitzen. Gut zu fithren
meint an dieser Stelle, diese Unsicherheit zu akzeptieren, entsprechende Szenarien zu

entwickeln und trotz dieser Ungewissheit entschlossen zu handeln. (vgl. ebd., S. 93-96).
4.3.1.2 Emotionale Intelligenz

Mit emotionaler Kompetenz ist eine Verbindung zwischen personlicher und sozialer
Kompetenz gemeint, welche essenziell fiir eine erfolgreiche Fiihrung steht. Sie umfasst
Nutzung, Verstehen, die Wahrnehmung und den Umgang mit Emotionen. Emotionen sind
hierbei im limbischen System des Gehirns fest verankert und wirken teilweise starker auf
Entscheidungen, als es rationale Uberlegungen tun. In Stresssituationen iibernehmen die
Emotionen héufig die Kontrolle und beeinflussen die Reaktionen und das Urteilsvermo-
gen. Insbesondere fiir Fiihrungskrifte ist die emotionale Intelligenz entscheidend, da
diese im Rahmen der emotionalen Kompetenz eigenen Emotionen steuern kann, als auch
die ihrer Mitarbeitenden richtig deuten kann. Wichtige Féhigkeiten sind hierbei die Em-
pathie, sich in andere hineinzuversetzen, das soziale Bewusstsein und die Stirke der
Kommunikation. Zuletzt ist die Fahigkeit zu nennen, eigene emotionale Reaktionen zu
erkennen, um Signale, die man erhalten hat, gezielt einsetzen zu koénnen. Viele
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Entscheidungen von Fiihrungskréften sind hierbei emotional geprigt, wobei dies eine

Schliisselkompetenz fiir nachhaltigen Fithrungserfolg darstellt. (vgl. ebd., S. 111-112)
4.3.1.3 Soziale Kompetenzen

Die soziale Kompetenz umfasst alle Féhigkeiten, die eine zwischenmenschliche Interak-
tion moglich machen. Menschen sind soziale Wesen, welche nach Zugehorigkeit streben,
beruflich oder auch privat. Im Arbeitsleben treffen hier jedoch unterschiedliche Erwar-
tungen aufeinander. Manch einer legt grolen Wert auf die sozialen Beziehungen, manch
einer auf die sachliche Zusammenarbeit. Soziale Kompetenzen sind vielféltig und lassen
sich kategorisieren. Hierzu zéhlen Empathie und Perspektiveniibernahme, die Fahigkeit,
sich in andere hineinzuversetzen, sowie Hilfsbereitschaft, Fairness und Toleranz, um eine
konstruktive Zusammenarbeit zu fordern. Ergdnzend und essenziell sind Konfliktbereit-
schaft, die Fahigkeit, sich durchzusetzen, und Kommunikationsstirke, um die eigenen
Interessen vertreten zu konnen und in der Folge kooperative Losungen moglich zu ma-
chen. Die Selbst- und Fremdwahrnehmung, also das Bewusstsein tiber die eigene Wir-
kung auf andere, ist weiterhin ein zentrales Element. Hierzu z&hlt auch die Féhigkeit,
zwischenmenschliche Dynamiken zu erkennen. Soziale Kompetenzen sind immer indivi-
duell unterschiedlich ausgeprédgt und sind ferner umgebungsabhingig. Fiihrungskrifte,
die es verstehen, diese Fiahigkeiten gezielt einzusetzen, schaffen Vertrauen und gestalten

produktive Beziehungen. (vgl. ebd., S. 112-114)
4.3.1.4 Leistungsvermogen und operative Fiahigkeiten

Ambitionierte Menschen erleben oft eine Dopamin-Ausschiittung, wenn sie ambitioniert
sind. Hiermit werden die Zufriedenheit und Gliicksgefiihle verstirkt. Spezifische und her-
ausfordernde Ziele wirken hierbei besonders motivierend, da sie die Konzentration und
Problemlosungskompetenz steigern. Besonders wichtig hierbei ist der Glaube an die ei-
genen Féhigkeiten, diese Herausforderungen bewéltigen zu konnen (Zielsetzungstheo-
rie). Solche Zielsetzungsprozesse sind in der Fiihrungspraxis weit verbreitet, wobei mo-
derne Konzepte immer stirker auf Partizipation und intrinsische Motivation setzen.
Fremdbestimmte Ziele fiihren langfristig zur Unzufriedenheit der Mitarbeitenden, wo-
nach eine Selbstwahl von Zielen nachhaltig motiviert. Um als Fithrungskraft erfolgreich

zu sein, miissen daher herausfordernde, realistische und erreichbare Ziele gesetzt werden.
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Die eigenen MaBstébe sind regelméBig zu hinterfragen, um einen gesunden Umgang mit

Zielorientierung gewihrleisten zu kdnnen. (vgl. ebd., S. 96-99)
4.3.1.5 Intellektuelle Fihigkeiten

Mit intellektuellen Fahigkeiten sind kognitive Prozesse gemeint, wie etwa die Problemlo-
sung, Auffassungsgabe sowie das Lernen aus Erfahrung. Es wird in der Forschung zwi-
schen fluider und kristalliner Intelligenz unterschieden, wobei erstere schnelle Denkpro-
zesse ermoglicht und zweitere auf Erfahrung basiert und mit der Zeit wéchst. Insbeson-
dere in Fiihrungspositionen ist neben der Denkgeschwindigkeit die Féhigkeit relevant,
komplexe Zusammenhédnge zu erkennen und fundierte Entscheidungen zu treffen. Oft
wird Intelligenz als kognitive Féahigkeit betrachtet, wobei in der Praxis auch emotionale
und soziale Intelligenz entscheidend sind. Sofern eine Fiihrungskraft intellektuelle Féhig-
keiten innehat, kann diese Themen aus diversen Perspektiven betrachten, kritisch hinter-
fragen und strategisch denken. Nicht iiberall sind diese Fahigkeiten vonnéten. In operati-
ven Bereichen werden meist Disziplin und Ausdauer benétigt, wihrend man fiir strategi-
sche und konzeptionelle Arbeiten komplexe Problemldsungsfihigkeiten bendtigt. Unter-
nehmen sind angehalten, die richtigen Personen mit den passenden intellektuellen Anfor-

derungen in die passende Rolle zu bringen. (vgl. ebd., S. 164-167)
4.3.2 Menschliche Fiihrung vs. generative KI — eine Kompetenzanalyse

Die zunehmende Integration generativer KI, insbesondere der bekannten LLM wie Chat-
GPT, in Entscheidungsprozesse fiihrt zu einer grundlegenden Auseinandersetzung mit der
Fragestellung, inwieweit menschliche Kompetenzen der Fithrung durch diese Technolo-
gien géinzlich oder teilweise iibernommen werden bzw. ergéinzt werden konnen. Die klas-
sische KI zeichnet sich insbesondere durch regelbasierte Automatisierungsprozesse aus
(vgl. Buxmann & Schmidt, 2021, S. 45), wéhrend die generative KI die Fahigkeit hat,
eine sprachliche Kommunikation darzulegen, welche menschenihnlich, wenn nicht sogar
menschengleich ist. Ferner kann sie komplexe Daten analysieren und eigenstindig Ent-
scheidungsvorschlidge generieren, auf Grundlage eines entsprechenden Inputs des Nut-

ZETS.

Wie zuvor konstatiert, gehen die wesentlichen Féahigkeiten einer Fiihrungskraft iiber die
Verarbeitung von Informationen oder die Optimierung von Prozessen hinaus. Fiihrung

kann nur erfolgreich sein, wenn die genannten Personlichkeitskompetenzen und
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Selbstfithrung, emotionale Intelligenz, soziale Kompetenzen, Leistungsvermdgen sowie
intellektuelle Fahigkeiten bei einer Fiihrungskraft vorliegen. Diese beruhen nicht ledig-
lich auf kognitiver Leistungsfahigkeit, sondern vielmehr auch auf emotionalen, motivati-
onalen und zwischenmenschlichen Aspekten. In der folgenden Analyse sollen diese Kern-
kompetenzen in Bezug auf die generative KI gesetzt werden. In der Bewertung soll an-
schlieBend ermittelt werden, ob und inwieweit Sprachmodelle wie ChatGPT die Rolle

einer Fiihrungskraft iibernehmen bzw. als unterstiitzendes Werkzeug fungieren konnen.

Menschliche Fiihrungspersonlichkeiten sind geprdgt von Selbstfiihrungskompetenzen,
wozu unter anderem die Selbstkenntnis, das Selbstmanagement, die Selbstmotivation
bzw. die Fihigkeit zur personlichen Weiterentwicklung zdhlen. Durch diese Skills wird
es Fiihrungskréften ermdglicht, sich selbst zu regulieren, klare Ziele in ihrer Arbeit zu
setzen sowie langfristige Strategien zu verfolgen. Ferner ermdglichen diese, dass die Fiih-
rungskréfte in stressreichen Situationen stabil bleiben konnen. Aufgrund des zuvor Ge-
nannten kann generative KI lediglich als Assistenzsystem fungieren, wozu bspw. eine Be-
reitstellung von Daten zu Arbeitsmustern zéhlt. Eine eigenstindige Selbstfiihrung im
menschlichen Kontext ist jedoch nicht moglich, da generative KI kein eigenes Bewusst-
sein hat. Ferner fehlt es der KI an intrinsischer Motivation und genuiner Reflexionsfahig-
keit. Auch generative KI lernt stetig durch neue Trainingsdaten dazu, jedoch entwickelt
ein Mensch als Fiihrungskraft seine Fithrungskompetenzen kontinuierlich weiter, durch
Erfahrungen, Fehler und bewusstes Lernen. Eine Analogie kdnnte man nunmehr anneh-
men, da sowohl der Mensch als auch die KI entsprechende , Trainingsdaten® iiber die Zeit
erlernen miissen. Der entscheidende Unterschied liegt jedoch darin, dass die generative
KI lediglich auf zuvor erlernte Muster zuriickgreifen kann, ohne sich selbststindig Ziele

zu setzen oder eine personliche Entwicklung anzustreben.

Als weiteres zentrales Element der Filhrung kommt die emotionale Intelligenz zum Tra-
gen, die die Fahigkeit umfasst, sowohl eigene Emotionen zu regulieren als auch Emotio-
nen anderer Personen wahrzunehmen. Diese Emotionen miissen weiterhin interpretiert
werden sowie eine angemessene Reaktion in der Folge nach sich ziehen. Generative KI
ist in der Lage, den entsprechenden Kontext, Emotionen oder Ironie in Texten zu verste-
hen (vgl. Stricker, 2024, S. 54) und darauf angemessen zu reagieren. Auch ein Generieren
dieser sprachlichen Nuancen ist durch die generative KI mdoglich (vgl. ebd., S. 54). Es

fehlt jedoch an der fundamentalen Fahigkeit, eigene Emotionen zu empfinden oder
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zwischenmenschliche Beziehungen zu erkennen bzw. intuitiv zu steuern. Sofern man bei
einer generierten Antwort emotionale Intelligenz unterstellen konnte, ist dies lediglich als
ein ,Simulieren‘ dessen zu verstehen (vgl. Kovacs et al., 2023, S. 58). Das Sprachmodell
simuliert, indem es auf Basis von statistischen Modellen Daten generiert. Das meint, dass
eine generative KI zwar Sprache produzieren kann, die emotional klingt, jedoch ist sie
nicht in der Lage, die zugrunde liegenden Emotionen zu verstehen. Ebenso fehlt es daran,
situativ flexibel reagieren zu konnen. Diese kontextabhingige, auf Erfahrungswerten ba-
sierende und intuitive Intelligenz ist jedoch in vielen Fiihrungsaufgaben mafBgeblich ent-
scheidend, insbesondere bei der Bewiltigung von Konflikten oder Krisen. Auch bei der

Motivation von Mitarbeitenden ist dies zwingend notwendig.

Weiterhin ist der Aufbau von Vertrauen, eine Losungsfahigkeit in Konfliktsituationen so-
wie motivierende Kommunikation im Rahmen der sozialen Kompetenzen ein wichtiger
Punkt, an welchem die generative KI erheblich an ihre Grenzen stof3t. Auf Basis von Da-
tenanalysen kann sie Handlungsempfehlungen aussprechen. Sie kann demnach dialogba-
sierte Interaktionen durchfiihren, jedoch fehlt es ihr an jeglichem sozialen Bewusstsein
bzw. an der Fahigkeit, zwischenmenschliche Beziehungen aktiv zu gestalten. Eine Fiih-
rungskraft hingegen interagiert zwischenmenschlich nicht nur aufgrund der Sprache, sie
nutzt ebenso Korpersprache, Mimik und situatives Einfiihlungsvermogen, um damit Ge-
sprache aktiv steuern und auf nonverbale Signale reagieren zu konnen. Generative KI
beschrénkt sich auf text- oder sprachbasierte Kommunikation und kann in der Folge dem-
nach keine sozialen Beziehungen zu Mitarbeitenden aktiv auftbauen. Ferner ist der Aufbau

von Vertrauen durch authentische Interaktion nicht mdglich.

Das bekannteste LLM, ChatGPT, kann jedoch indessen Empathie erzeugen. Dies ist aber
nur als eine Simulation eines Bewusstseins zu sehen, sie erzeugt demnach eine Illusion
von Empathie. Dies zeigt sich, wenn man mit ChatGPT als Sprachbot interagiert. Hier
kann ChatGPT kontextbezogene und kohdrente Gespréiche fiihren und sogar Humor und

Einfiihlungsvermdgen zeigen. (vgl. Telepolis, 2025, o. S.)

Es fehlt der generativen KI zudem an der Fahigkeit, intuitive Entscheidungen zu treffen,
die auf feinen Nuancen menschlicher Interaktion basieren. In den Bereichen des Leis-
tungsvermogens und der operativen Fahigkeiten zeigt sich, dass generative KI als effizi-
entes Werkzeug in der Lage sein kann, Prozessoptimierung durchzufiihren. Sie kann rie-
sige Datenmengen auswerten, entsprechende Muster erkennen und darauf basierend
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fundierte Entscheidungen bzw. Entscheidungsalternativen vorschlagen. Ebenfalls arbeitet
generative KI ohne Ermiidung und kann repetitive Aufgaben prizise und konsistent erle-
digen. Bei der intrinsischen Motivation, welche fiir Fiihrungskrifte von essenzieller Be-
deutung ist, fehlt es ihr jedoch. Die Fiihrungskraft arbeitet visionér, inspiriert Mitarbei-
tende und gibt ihnen eine klare Marschrichtung vor. Generative KI kann sich hierbei keine
eigenstidndigen Ziele setzen oder langfristige Visionen verfolgen, welche tiber die Trai-
ningsdaten hinausgehen. Fiihrungskrifte zeichnen sich durch personliche Werte aus,
durch Ambitionen und entsprechende Ideale, generative KI arbeitet jedoch ausschlieBlich

reaktiv und kann Vorschldge nur auf Basis der zuvor genannten Trainingsdaten liefern.

Wenn es um logische Schlussfolgerungen geht, die schnelle Bereitstellung von datenba-
sierten Erkenntnissen oder die Verarbeitung komplexer Informationen, zeigt die genera-
tive KI ihre Stirken. Sie liegen in der intellektuellen Analyse- und Problemlosungsfahig-
keit. Es ist hierbei sogar moglich, dass generative KI Menschen in bestimmten Bereichen
ibertrifft, da sie in der Lage ist, in Bruchteilen von Sekunden Daten zu analysieren und
daraus prizise Muster abzuleiten (vgl. Buxmann & Schmidt, 2021, S. 73). Sofern es also
auf Datenkonsistenz und eine rationale Bewertung von Dingen ankommt, erscheint die
generative KI sehr wertvoll (analytische Entscheidungsprozesse). Kreatives und interdis-
ziplindres Denken, das fiir eine strategische Fiihrung essenziell ist, besitzt die generative
KI nicht. Ethische und moralische Verantwortung kann man der KI ebenfalls nicht zu-
schreiben (vgl. Pfannstiel, 2022, S. 295), womit sich anschlief3t, dass ebenso keine gesell-
schaftlichen Entwicklungen mit langfristigen Perspektiven abgewogen werden kdnnen.
Dies kann insbesondere damit begriindet werden, dass sie lediglich das reflektiert, was in
den vorhandenen Trainingsdaten vorhanden ist. Eigene Erfahrung oder gar moralische

Dilemmata sind ihr nicht bekannt.

In der gesamten Analyse hat sich gezeigt, dass generative KI viele analytische und daten-
basierte Aufgaben iibernehmen kann, wobei sie in zentralen Bereichen der Mitarbeiter-
flihrung deutliche Einschrinkungen aufweist. Ihre Stdrken liegen klar bei der Datenver-
arbeitung, bei der Erkennung von Mustern und bei der reaktiven Unterstiitzung von Fiih-
rungskréften in der Entscheidungsfindung. Nachteilig erweisen sich die Bereiche der
Selbstfiihrung, der emotionalen Intelligenz, strategischer Entscheidungsfindungen sowie
sozialer Kompetenzen. Hier bleibt generative KI weit hinter den Féhigkeiten einer

menschlichen Fiihrungskraft zuriick. Ferner ist in der Literatur ersichtlich, dass die
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Akzeptanz bei den Unternehmen noch nicht vollumféanglich ausgeprégt ist, da die KI als
unberechenbar gilt und man die Entscheidungsqualitit anzweifelt (vgl. Scharff, 2024, S.
74).

Als Zwischenfazit ldsst sich feststellen, dass eine vollstindige Ersetzung menschlicher
Fithrungskréfte durch generative KI derzeit nicht realistisch ist. Die Zukunft der Fiithrung
liegt in hybriden Modellen, bei denen die Stiarken beider Parteien entsprechend genutzt
werden. Generative KI kann hierbei als analytisches und organisatorisches Hilfsmittel
genutzt werden, wihrend die Fiihrungskraft die genannten Elemente, wie Emotionen, So-
zialkompetenzen oder Kreativitdt {ibernimmt. Eine Limitation der generativen KI ist dem-
nach bestitigt. In der Folge soll gepriift werden, inwieweit die generative KI in Prozesse

der Fiihrung implementiert werden kann.
5. Erweiterte theoretische Betrachtung der KI-gestiitzten Fithrung

In den vorangegangenen Kapiteln wurden bereits grundlegende Einsichten in die Fahig-
keiten und Grenzen generativer KI im Fithrungsprozess dargelegt. Wie klassische Fiih-
rungsmodelle auf die Entwicklungen der generativen KI, hier insbesondere der LLM, re-
agieren konnen, wurde ebenfalls erdrtert. Aufgezeigt wurde, dass eine rein menschliche
Fiihrung zwar generell unverzichtbare Kompetenzen wie Selbstfiihrung, emotionale In-
telligenz und soziale Fahigkeiten innehat, allerdings von den datenbasierten Starken der

generativen KI profitieren kann.

Darauf aufbauend soll dieses Kapitel vertieft die Integration der generativen KI in Fiih-
rungsprozesse beleuchten. Hierbei geht es auch um die ethischen und organisatorischen
Perspektiven. Die bisherigen Ausfiihrungen, insbesondere aus Kapitel 4, haben sich mit
den Chancen und Herausforderungen der Kl-gestiitzten Fiihrung in der Grundstruktur
auseinandergesetzt. Nunmehr soll der Fokus darauf liegen, konkrete Konzepte und An-
sdtze zu erdrtern, um weitere Effizienzpotenziale zu identifizieren sowie die kulturellen

und normativen Auswirkungen fiir moderne Organisationen zu reflektieren.

Es handelt sich vorliegend um ein Spannungsfeld, welches néher beleuchtet werden muss.
Dazu soll in Punkt 5.1 dargelegt werden, wie sich bestehende Fiihrungsmodelle erweitern
lassen, um technologische Unterstiitzung in den Arbeitsalltag zu integrieren. Im Punkt 5.2
soll der Blick auf die ethischen und organisatorischen Rahmenbedingungen gelenkt wer-

den. Aufbauend darauf wird in Punkt 5.3 eine zukunftsorientierte Auseinandersetzung mit
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langfristigen Szenarien dargelegt, wie sich Fiihrungsprozesse entwickeln konnten. Ab-
schlieend werden alle zentralen Ergebnisse gebiindelt und reflektiert, so dass eine Ein-

ordnung in den Kontext bereits etablierter Theorien erfolgen kann.
5.1 Weiterentwicklung hybrider Fithrungsmodelle

Es deutet sich aufgrund der bisher ausgearbeiteten Kapitel an, dass eine hybride Form der
Fiihrung sinnvoll verzahnt werden sollte, die Potenziale fiir Unternehmen birgt. Es wird
nachfolgend dargelegt, wie bereits bekannte Fithrungsmodelle um generative KI-Kom-
ponenten erweitert werden konnen. Dieses Kapitel ist demnach als eine Vertiefung zu

Punkt 3.4 zu sehen.
5.1.1 Dynamische Rollenverteilung zwischen Mensch und KI

Fiihrungskréfte miissen alltiglich unzihlige Entscheidungen treffen. Es geht hierbei von
Routineaufgaben bis hin zu strategischen Entscheidungen. Aufgrund der immer starkeren
Leistungsfahigkeit der generativen KI entwickelt sich fiir die Fithrungskréfte ein neues
Rollenverstdndnis (vgl. Altenburger et al., 2021, S. 296). Insbesondere fiir Routinetétig-
keiten kann die generative KI der Fiihrungskraft Arbeit abnehmen (vgl. Stricker, 2024,
Seite VI). Auf der anderen Seite setzt qualitative Fiihrung die menschliche Seite voraus,
bspw. bei emotional anspruchsvollen Situationen. In der Praxis sollte dies zu einer Ent-
lastung der menschlichen Fithrungskraft fiihren (vgl. Blessin & Wick, 2021, S. 66), was

jedoch nicht darin resultiert, die Entscheidungsverantwortung zu {ibernehmen.
5.1.2 Integration von LLMs in Entscheidungsprozesse

Klare Entscheidungsprozesse sind in Organisationen wichtig. Sie werden geprigt bzw.
sollen gepragt werden durch die Mitglieder der Organisation sowie die generative KI,
wobei die KI den ersten Impuls gibt, wozu sich die menschlichen Entscheidungstréager
dann positionieren miissen (vgl. Scharff, 2024, S. 60). Es ist folglich zu definieren, in
welchem Umfang die generative KI, wie ChatGPT in die Entscheidungsfindung einge-
bunden wird und wer die Letztverantwortung trdgt. Um sinnvolle Outputs von der gene-
rativen KI generieren zu lassen, ist ein zielgerichteter Input notwendig (sogenannte
Prompts). Hierzu ist ein Kompetenzbereich zu erwerben, der sich ,Prompt-Engineering*

nennt.
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Prompt-Engineering ist eine relativ junge Disziplin, die sich auf die Entwicklung und
Optimierung von Prompts konzentriert, um LLMs in einem breiten Spektrum von An-
wendungen und Forschungsbereichen effektiv zu nutzen. Man stelle sich vor, man verfiigt
iiber eine gut organisierte Bibliothek, die mit einer umfangreichen Sammlung von Bii-
chern gefiillt ist. Die Biicher reprisentieren das umfangreiche Wissen und die Fahigkeiten
der LLMs, wihrend die Bibliothek als KI-System dient. Wenn nun Informationen aus der
Bibliothek abgerufen werden miissen, wendet man sich traditionell an den Bibliothekar
und gibt ausdriicklich an, welche Informationen gesucht werden. In der KI-Sprache be-
deutet dies, dem Sprachmodell explizite Anweisungen oder Abfragen zu geben. Das
Prompt-Engineering bietet jedoch einen anderen Ansatz. Anstatt direkt mit dem ,Biblio-
thekar® zu interagieren, platzieren Sie eine sorgfiltig ausgearbeitete Frage oder Aufforde-
rung in jedem Biicherregal. Die Fragen stellen die Aufgabenbeschreibungen oder Prompts
dar, die das LLM zum gewiinschten Ergebnis fithren. Der Bibliothekar, oder in diesem
Fall das LLM, wird geschickt darin, die Aufforderungen zu verstehen und zu nutzen, um
relevante und genaue Informationen zu liefern. Diese Disziplin er6ffnet neue Wege zur
Verbesserung von KI-Systemen und zur Steigerung der Leistung, bspw. bezogen auf die

Erstellung von Texten durch die generative KI. (vgl. Giray, 2023, S. 2629)

Die Fiihrungskraft muss, nachdem sie die Kunst des Prompt-Engineerings erlernt hat, je-
des Ergebnis, das die generative KI liefert, verifizieren und auf Plausibilitdt {iberpriifen.
Generative KI neigt zum Halluzinieren (vgl. Buder et al., 2024, S. 8). Sie versucht, den
Nutzenden stetig zu helfen und eine mithin informative Antwort zu geben; sofern dies
nicht moglich ist, aufgrund von Nichtwissen, kann es moglich sein, dass sie sich Antwor-
ten ausdenkt, um eine Antwort generieren zu konnen, was als halluzinieren bezeichnet
wird (vgl. Stricker, 2024, S. 110). In der Literatur wird als Beispiel angefiihrt, dass sich
die generative KI beim wissenschaftlichen Arbeiten teilweise Literatur ausdenkt, die nicht
existent ist (vgl. Buder et al., 2024, S. 8). Jeder Output ist demnach kritisch zu reflektie-
ren. Ferner erscheint es wichtig, im Rahmen der Kommunikation innerhalb der Organi-
sation, dass die Mitarbeitenden wissen, welche Entscheidungen auf Grundlage von gene-
rativer KI getroffen wurden und an welcher Stelle menschliche Einschédtzungen einge-

flossen sind, was schlussendlich Vertrauen fordern soll.
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5.1.3 Anforderungen an Fiihrungskrifte in hybriden Modellen

Insbesondere das zuvor genannte ,Prompt-Engineering zieht nach sich, dass Fiihrungs-
kriafte neue Kompetenzprofile mitbringen miissen. Technologische Fahigkeiten und ethi-
sche Sensibilitdt sind wichtig fiir die Ausilibung dieser Funktion in Verbindung mit der
Nutzung von generativer KI. Hierzu z&hlt nicht, dass diese ein Wissen tiber die KI haben
miissen, welches Entwickler haben, es geht jedoch zwingend um die Funktionsweise der
generativen KI, hier insbesondere der LLMs. Die Grenzen, die generative KI bietet, miis-
sen ebenfalls verstanden sein. Dort, wo fiir Mitarbeitende der Einsatz generativer KI nicht
sofort nachvollziehbar ist, muss eine Transparenz geschaffen werden, um Vertrauen her-
stellen zu konnen (vgl. Buxmann & Schmidt, 2021, S. 74). Notwendig ist ebenfalls eine
organisatorische Verankerung der Kompetenzen, was durch Schulungen erreicht werden

kann (vgl. Grof3 & Vieweg, 2023, S. 228).
5.1.4 Perspektiven fiir ein hybrides Fiihrungsverstindnis

In Weiterentwicklung des Punktes 3.4 wird konstatiert, dass ein lernender Austausch zwi-
schen Mensch und KI erfolgen muss, um die jeweiligen Stdrken und Schwichen kennen-
zulernen und entsprechend zu wissen, diese einzusetzen sind. Es ist eine Art Dualitét er-
sichtlich — auf der einen Seite geschieht eine Entlastung der Fiihrungskraft, auf der ande-
ren Seite verstirken sich die kulturellen und zwischenmenschlichen Dimensionen. Das
hybride Modell soll demnach Effizienzgewinne mit einer ganz bewussten Fokussierung
auf die genannten Fiihrungsbereiche, die derzeit nur ein Mensch ausfiillen kann, verbin-

den.

Es kann als Zwischenfazit festgestellt werden, dass klare Rollen zu definieren sind, ins-
besondere bezogen auf die Entscheidungsverantwortung sowie dass Mitarbeitende sich
mit der Technik auseinanderzusetzen haben. Auf diese Weise kann generative KI zu ei-
nem wertvollen Faktor im Fiihrungsalltag werden, ohne den menschlichen Fithrungsan-
spruch zu untergraben. Im folgenden Punkt 5.2 wird genauer betrachtet, wie sich Organi-

sationen auf diese Verdnderungen einstellen konnen.

5.2 Ethische, strategische und organisationale Perspektiven der KI-gestiitzten Fiih-

rung

In diesem Abschnitt werden die ethischen und organisatorischen Rahmenbedingungen

der KI-gestiitzten Fiihrung intensiviert betrachtet, in FErginzung zu den ersten
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theoretischen Bedingungen. Es soll dabei explizit um die ethischen Herausforderungen
gehen, die sich aus dem zunehmenden Einsatz generativer KI in Entscheidungsprozessen
ergeben. Ferner wird eine Subsumtion der theoretischen Rahmenbedingungen im Bereich
des Datenschutzes mit der praktischen Umsetzung in Organisationen vorgenommen. Zu-
letzt werden die gesellschaftlichen und arbeitsmarktbezogenen Auswirkungen themati-

siert, die durch eine Integration von generativer KI in Fiihrungsstrukturen entstehen.
5.2.1 Ethische Herausforderungen im Fiihrungsprozess mit generativer KI

Die zuvor unter Punkt 4.2.1 genannten grundsétzlichen ethischen Grundsitze werfen er-
weiterte Fragen auf. Fiihrungskrifte miissen nicht nur die technischen Moglichkeiten der
generativen KI zu verstehen wissen, sondern ferner zentrale Werte wie Fairness, Trans-

parenz und die Menschenwiirde wahren.

a) Transparenz vs. .Blackbox‘

Generative KI nutzt einen Algorithmus, der auch als Blackbox bezeichnet wird, da man
nicht hineinsehen kann, was dort genau passiert (vgl. Kersting et al., 2019, S. 14-15). Es
erfolgt zwar eine effiziente Datenanalyse mit entsprechend fundierten Vorschldgen, je-
doch ist die Funktionsweise der KI bei Fiihrungskriften nur sehr eingeschriankt nachvoll-
ziehbar. Es besteht hierbei ein Risiko, dass Entscheidungen, die durch die generative KI
getroffen werden, nicht hinreichend durchblickt werden konnen. Es erweist sich folglich
als notwendig, dass Organisationen Verfahren implementieren, die zumindest grundle-

gend eine Nachvollziehbarkeit liefern konnen.

b) Risiko von Verzerrungen und Diskriminierung

Wie bereits zuvor festgestellt, ist eine Diskriminierung durch Trainingsdaten der genera-
tiven KI nicht ausgeschlossen. Unabhédngig davon, wie sorgfiltig diese ausgewihlt wer-
den, unterliegen diese immer dem Bias der Kuration (vgl. Wecke, 2024, S. 12). Ebenso
ist das zuvor genannte Halluzinieren problematisch, was meint, dass die generative KI
sich Inhalte frei ausdenkt (vgl. Stricker, 2024, S. 110). Fithrungskréfte sind angehalten,
eine sorgfiltige Kontrolle der Daten vorzunehmen sowie die intensive Priifung von Er-
gebnissen, welche die generative KI liefert, um somit mdgliche Verzerrungen zu verhin-

dern.

¢) Menschliche Autonomie und Verantwortung
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Autonomie bezeichnet klassisch die ,Selbstgesetzgebung®, was die eigenstindige Regu-
lierung von Handlungen durch Gesetze im Allgemeinen und im Besonderen das Aufleh-
nen gegen Vorurteile betrifft (vgl. Funk, 2023, S. 122). Die zentrale Frage ist, in welchem
Ausmal} man den Output der generativen KI nutzen kann, um selbststédndige Entschei-
dungen zu treffen, und wo menschliche Fiithrungsverantwortung erhalten bleiben muss.
Es ist, insbesondere bei sensiblen Themen klar, dass die Letztverantwortung immer der
menschliche Akteur hat, um sicherzustellen, dass die gesellschaftlichen Normen und Un-
ternechmenswerte eingehalten werden. Das Auslagern von Verantwortung kann zu einer

Entmenschlichung der Entscheidungen fiihren (vgl. Pfannstiel, 2022, S. 815).

d) Datenschutz und Personlichkeitsrechte

Es besteht fiir Organisationen die Verpflichtung, die Datenschutzstandards, die im Ab-
schnitt 4.2.2 niedergeschrieben sind, zu beachten. Hierbei geht es neben dem Vertrauens-
verlust (vgl. Grotenhermen et al., 2020, S. 8) auch um drohende Bufigelder, die bis zu
einer Gesamthdhe von sechs Prozent des gesamten weltweiten Jahresumsatzes einer Or-
ganisation ausmachen konnen (vgl. Dahm & Twesten, 2023, S. 45). Weiterhin besteht
gemal Art. 4 Al-Act die Notwendigkeit, dass Mitarbeitende, die eine entsprechende KI
nutzen, die entsprechende KI-Kompetenz hieriiber besitzen. Es wird empfohlen, eine Un-
ternehmensrichtlinie zu entwickeln, welche die datenschutzrechtlichen Anforderungen

des Al-Acts berticksichtigt (vgl. ebd., S. 52).

¢) Ethische Leitlinien und Regulierungen

Organisationen sollten Prinzipien fiir den Einsatz generativer KI niederschreiben. Ent-
sprechende Inhalte sind zuvor unter Bezugnahme auf das BMWK bereits vorhanden. Die
Einhaltung der ethischen Standards ist somit aktiv zu steuern. Diese zu entwickelnden
Leitlinien sind praxisnah auszugestalten und zu leben, so dass dies nicht nur auf dem
,Papier® existent ist. Durch regelméafige Audits konnen diese dann regelméBig tiberpriift

werden (vgl. ebd., S. 52).

1) Balance zwischen Effizienz und Menschlichkeit

Die menschliche Komponente der Fithrungstétigkeit darf bei der Nutzung generativer KI
nicht verloren gehen bzw. verdringt werden. Das technologische Potenzial der generati-
ven KI muss demnach genutzt werden, ohne den zwischenmenschlichen Fithrungskern

zu vernachléssigen.
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Es kann nunmehr konstatiert werden, dass es enorme Herausforderungen und teilweise
Hiirden beim Einsatz von generativer KI in Fiihrungsprozessen gibt, welche aktiv bear-
beitet werden miissen. Hierzu sollten Organisationen Kontrollmechanismen implemen-
tieren, um sicherzustellen, dass die zuvor genannten Herausforderungen verantwortungs-

voll angegangen werden konnen.
5.3 Szenarien und strategische Implikationen der KI in Fiihrungsprozessen

Es werden nachfolgend drei Zukunftsszenarien dargestellt, wie generative KI in eine mo-
derne Organisation implementiert werden kann. Hierbei sind je nach Szenario unter-
schiedliche Entwicklungspfade und Implikationen fiir Organisationen und Mitarbeitende

notwendig.

In einem konservativen Szenario soll generative KI hauptsdchlich als Assistenzsystem
genutzt werden, welches Fiihrungskréfte unterstiitzen soll. Organisationen integrieren
hierbei generative KI in Bereichen mit Routineaufgaben. Die Entscheidungsautonomie
bleibt bei diesem Modell vollstindig bei den Fiihrungskriften, welche die generative KI

vor allem nutzen, um Abldufe zu beschleunigen und eine Effizienzsteigerung zu erfahren.

Das proaktive Szenario ist dadurch geprégt, dass generative KI eng mit den Fiihrungspro-

zessen verzahnt wird.

Ferner ist es dadurch gekennzeichnet, dass Organisationen eine offene Innovationskultur
nicht nur verbreiten, sondern auch entsprechend aktiv fordern. In einem solchen Umfeld
werden Anwendungen generativer KI von Anfang an eng mit den Prozessen der Fithrung
verzahnt. KI ist hierbei nicht nur Analysewerkzeug, sondern entwickelt sich zu einem
zentralen Bestandteil der strategischen Ausrichtung. Fiihrungskrifte nehmen die KI in
diesem Zusammenhang als gleichwertigen Partner wahr und schaffen Strukturen, in de-
nen datenbasierte Analysen, Prognosen und die von der KI vorgeschlagenen Hand-
lungsoptionen regelméBig in Entscheidungsfindungen einflieen. Dies benotigt nicht nur
gezielte Schulungsmafinahmen, sondern auch einen Wandel der bestehenden Organisati-
onskultur. Ein konsequentes Change-Management wird demnach vorausgesetzt. Gerade
Fiihrungskréfte stehen in der Verantwortung, ihre Mitarbeitenden im sachgerechten Um-
gang mit KI zu unterstiitzen und sie dazu zu befdhigen, selbststdndig Nutzen aus den
neuen Technologien zu ziehen. Dartiiber hinaus ist dies bereits zwingend durch Art. 4 Al

Act vorgesehen, wo es heillt, dass Personen, die mit KI-Systemen befasst sind, ein
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ausreichendes Mal3 an KI-Kompetenz verfiigen. Die verstirkte Orientierung an datenge-
triebenen Prozessen macht es dariiber hinaus erforderlich, ethische Richtlinien und Kon-
trollmechanismen zu etablieren, um moglichen Verzerrungen oder Diskriminierungen in
KlI-basierten Verfahren friihzeitig entgegenzuwirken. Die Einfiihrung eines solchen Mo-
dells ist zunichst mit einem erheblichen Aufwand verbunden, kann jedoch die systemati-
sche Zusammenarbeit von Mensch und ,,Maschine* langfristig erhebliche Potenziale fiir

Innovation und Wettbewerbsfahigkeit aufwerfen.

Demgegeniiber steht ein eher disruptives Szenario, in dem generative KI so umfassend in
die Fiihrungsprozesse eingebettet wird, dass der Wert klassischer Fiihrungskompetenzen
deutlich in den Hintergrund tritt. In einer solchen Konstellation kdnnten zentrale Manage-
mentaufgaben, so bspw. die Budgetplanung, weitgehend von KI-Systemen {ibernommen
werden, wihrend die verbleibenden Aufgaben der Fithrungskréfte sich im Wesentlichen
auf Uberwachung und Kontrolle beschriinken. Dieses Szenario birgt jedoch erhebliche
Risiken. Insbesondere der Mangel an sozial-kommunikativen Féahigkeiten, wie sie fiir
menschliche Interaktion, Empathie oder Verantwortungsiibernahme kennzeichnend sind,
lasst sich durch KI nicht kompensieren. KI ist derzeit noch nicht intelligent, sie ist nur
sehr gut darin, menschliche Verhaltensweisen zu imitieren (vgl. Krauss, 2023, S. 243).
Zudem ergeben sich daraus komplexe ethische und rechtliche Fragestellungen, beispiels-
weise mit Blick auf die Zurechenbarkeit von Entscheidungen und die Verteilung von Ver-
antwortlichkeiten. Es ist hierbei gut moglich, dass Unternehmen kurzfristig durch die ra-
dikale Automatisierung Effizienzgewinne erzielen, sie miissten aber gleichzeitig damit
rechnen, dass Akzeptanzprobleme unter Mitarbeitenden und Verunsicherungen bei wich-

tigen Stakeholdern entstehen.

Unabhéngig vom gewdhlten Ansatz zeichnen sich libergreifend strategische Faktoren ab,

die fiir eine erfolgreiche Entwicklung in jedem dieser Szenarien von Bedeutung sind.
5.4. Die Phasen der Einfiihrung generativer KI in Organisationen

Unabhéngig vom Implementierungsszenario sollte ein Change-Prozess als Baustein des
Erfolgs vorgeschaltet werden (vgl. Stowasser et al., 2021, S. 148). Zunéchst sollte fest-
gestellt, werden, welchen digitalen Reifegrad ein Unternehmen in Bezug auf generative
KI bereits hat (vgl. Haarmeier, 2021, S. 37), ,,Ziel ist es, mittels Gestaltungsdimensionen

und Gestaltungsobjekten die Einfiihrung und Implementierung von KI in Organisationen

40



strukturiert zu analysieren und auf dieser Basis Schlussfolgerungen fiir Anpassungen und
Verbesserungen zu ziehen.” (Hasenbein, 2023, S. 45). Der digitale Reifegrad zeigt, ob ein
Unternehmen bereit flir generative KI ist und welchen Handlungsbedarf es noch im Hin-
blick auf Digitalisierung gibt (vgl. Haarmeier, 2021, S. 38). Nachdem der digitale Reife-
grad ermittelt ist, kann der Change-Prozess begonnen werden. Ein erfolgreicher Change-
Prozess setzt sich aus vier Phasen zusammen: Zielsetzung und Folgenabschétzung, Pla-
nung und Gestaltung, Vorbereitung und Implementierung sowie Evaluation und Anpas-

sung (vgl. Knappertsbusch & Gondlach, 2021, S. 151).

Phase 1 — Zielsetzung und Folgenabschitzung

Es ist zundchst wichtig, dass vor Einfiihrung der generativen K1 alle Akteure, die fiir diese
Technologie wichtig sind (bspw. Personalabteilung, IT-Abteilung und andere), mit in den
Prozess eingebunden werden, um somit Optimierungsziele flir den betrieblichen Einsatz
und die Anforderungen antizipieren zu konnen. Eine klassische Potenzialanalyse und eine
Folgenabschatzung fiir das Unternehmen sind ferner notwendig, um Potenziale optimal
zu nutzen und Risiken mdglichst zu minimieren. Aufgrund dessen, dass es nicht ,die*
Standard-KI gibt, ist vorab eine anwendungsorientierte Betrachtung sinnvoll. (vgl. ebd.,

S. 149)

Phase 2 — Planung und Gestaltung

In der zweiten Phase geht es um das Design eines KI-Systems. Hiermit ist gemeint, dass
es um die Gestaltung der Schnittstelle zwischen Mensch und KI geht, entlang von Krite-
rien flr eine menschengerechte und produktive Umsetzung. Es muss ein ausgewogenes
Verhiltnis zwischen guten Arbeitsbedingungen und wirtschaftlichen und technologischen
Potenzialen der KI geschaffen werden, um deren Akzeptanz im Change-Prozess zu erho-
hen. Maligeblich hierfiir sind Transparenz, Erklarbarkeit, Systemrobustheit, Vertrauens-

wiirdigkeit sowie sinnvolle Arbeitsteilung. (vgl. ebd., S. 150)

Phase 3 — Vorbereitung und Implementierung

Es muss eine Integration der KI in bestehende oder neue Arbeitsprozesse und moglicher-
weise in verdnderte Organisationsstrukturen erfolgen. Hierzu sind rechtzeitige Qualifi-
zierungsmallnahmen erforderlich, wobei es hierbei auch um die Gestaltung neuer Aufga-

ben- und Tétigkeitsprofile geht. Insbesondere bei KI soll es verstdrkt Pilot- und
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Experimentierphasen geben, in denen Erfahrungswerte gesammelt werden. In der Folge

konnen dann unerwiinschte Synergien ausgeschlossen werden. (vgl. ebd., S. 150)

Phase 4 — Evaluation und Anpassung

Sofern die Einfiihrung erfolgt ist, sollte eine kontinuierliche Uberpriifung und Bewertung
des KI-Einsatzes erfolgen mit dem Ziel, mogliche Anpassungen vornehmen zu kénnen.
Ferner schiirt eine regelméfige Evaluation die Erfahrung der Mitarbeitenden und fordert

weitere Innovationsprozesse. (vgl. ebd., S. 150)

Die strukturierte Einflihrung generativer KI durch einen vierphasigen Change-Prozess
gewihrleistet, dass die wirtschaftlichen, technologischen und organisationalen Anforde-
rungen beriicksichtigt werden. Ferner werden Mitarbeitende hiermit eingebunden und

nachhaltige Optimierungspotenziale kénnen realisiert werden.

Ein tragfahiges technisches Fundament — bestehend aus einer skalierbaren IT-Architek-
tur, belastbaren Datenpipelines und konsequent gelebter Datenschutz-Compliance — ist
die Grundvoraussetzung, um KI-Systeme iiberhaupt sicher, transparent und langfristig
wirtschaftlich betreiben zu konnen. Darauf autbauend gewinnt die Qualifikation der Mit-
arbeitenden zunehmend an strategischer Bedeutung: Fiihrungskrifte wie Fachabteilungen
bendtigen ein solides Verstiandnis fiir Prompt-Engineering, Datenanalysemethoden und
die spezifischen Risiken generativer Modelle (Bias, Halluzinationen, Urheberrecht).
Ohne diese Al-Literacy drohen Fehlkonfigurationen, Akzeptanzprobleme oder sogar re-

gulatorische Verstof3e.

Gleichzeitig entfaltet KI ihr volles Potenzial nur in einer Unternehmenskultur, die Neu-
gier honoriert, Fehler als Lernchance begreift und bewusst ,,Experimentierrdume* ein-
richtet — etwa in Form von Sandbox-Umgebungen oder interdisziplindren Innovations-
teams. Je weiter der Automatisierungsgrad steigt, desto wichtiger werden klare ethische
und rechtliche Leitplanken sowie regelméBige Reflexionsschleifen (Ethik-Boards, Au-
dits, Impact Assessments). Generative KI kann zwar immer mehr komplexe Aufgaben
iibernehmen, darf jedoch keinesfalls im ,,Blindflug® operieren: Es braucht die abwégende,
moralisch fundierte und empathische Perspektive menschlicher Entscheider*innen, um

KI-Empfehlungen verantwortungsvoll einzuordnen und gegebenenfalls zu korrigieren.

Es ist ersichtlich, dass die kiinftige Entwicklung von KI-gestiitzter Fiihrung weniger vom

Fortschritt der KI-Modelle abhidngt, sondern mafigeblich von der Fiahigkeit der
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Organisation, eine Art Symbiose zwischen Mensch und Maschine herzustellen. Ein hyb-
rides Flihrungsmodell, in dem die datenbasierte Analyse- und Automatisierungskraft der
KI die zwischenmenschlichen Stirken menschlicher Fithrung erginzt, verspricht den
grofften Mehrwert fiir nachhaltige Unternehmensentwicklung. Zugleich bleibt es unab-
dingbar, sich der Risiken bewusst zu sein und gezielt GegenmaBBnahmen zu verankern —
von robusten Governance-Strukturen tiber moderne Datenschutz-Compliance bis hin zu

umfassender Transparenz gegeniiber Mitarbeitenden und Stakeholdern.

Die Rolle der Fiihrungskraft wird dabei nicht ersetzt, es geht vielmehr darum, die Grenzen
dieser zu libersteigen: Emotionale Intelligenz, Empathie und unmittelbare Verantwortung
fiir Menschen bleiben weiterhin menschliche Alleinstellungsmerkmale, wéhrend die KI
die genannten Vorteile in Datenanalyse, Mustererkennung und operativer Prozessunter-
stiitzung optimal nutzt. Die wesentliche Zukunftsaufgabe besteht darin, diese komple-
mentdren Qualitdten in ein kohérentes Gesamtkonzept zu integrieren. Gelingt dies, kon-
nen Organisationen nicht nur ihre Effizienz steigern, sondern zugleich sozial verantwor-

tungsvoll, vertrauenswiirdig und innovationsfdhig agieren.
5.4 Leitlinien zur Nutzung generativer KI

In diesem Abschnitt soll anhand der bisherigen Erkenntnisse ein Praxisleitfaden fiir ein
modernes Unternehmen dargestellt werden (Theorie-Praxis-Transfer). Auf die Darlegung
von Literatur wird verzichtet, da diese bereits im Theorieteil ausfiihrlich dargelegt wurde.
Ein praxisorientierter Leitfaden ist notwendig, um die theoretischen Erkenntnisse der
Masterarbeit in konkrete Handlungsempfehlungen fiir Fiihrungskréfte zu iiberfiihren. Die
zunéchst wissenschaftliche Auseinandersetzung mit generativer KI ermittelte insbeson-
dere die theoretischen Chancen und Herausforderungen, ethische Fragestellungen usw. In
der Praxis stehen die Fiihrungskréfte jedoch vor der Herausforderung, diese Erkenntnisse
in den jeweiligen Arbeitsalltag zu integrieren. Dieser strukturiert aufgebaute Leitfaden
soll eine klare Orientierung bieten, wie generative KI verantwortungsvoll eingesetzt wer-
den kann. Ferner sollen die Risiken aufgezeigt werden und welche Mallnahmen fiir eine
erfolgreiche Implementierung notwendig sind. Dies soll als Briicke zwischen Theorie und
Praxis dienen. Es erweist sich als notwendig, diesen Technologieansatz gezielt zu steuern,

da sich generative KI zunehmend verbreitet (Anon, 2024, S. 17).

a) Einfihrung: Generative KI als Instrument der Fiihrung
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Generative KI erdffnet Fithrungskréften in ihrer tiglichen Arbeit vielfiltige Moglichkei-
ten, Entscheidungsprozesse zu beschleunigen, neue Impulse fiir strategische Uberlegun-
gen zu erhalten oder Routineprozesse zu automatisieren. Es geht hierbei im Kern darum,
die menschliche Fiihrungsrolle sinnvoll zu ergdnzen, ohne sie dabei zu ersetzen. Wo Fiih-
rungskréfte in der Vergangenheit mithsam Daten aus diversen Quellen zusammensuchen
mussten, liefert die generative KI die Mdglichkeit, Informationen geballt zu sammeln,
diese dann aufzubereiten und in Sekundenbruchteilen Handlungsempfehlungen zu ertei-
len. Die Letztentscheidung liegt jedoch stets beim Menschen, insbesondere in Bereichen,
in welchen zwischenmenschliche Aspekte sowie empathische Kommunikation unver-

zichtbar sind.

b) Transparenz und Nachvollziehbarkeit in der Anwendung

Entscheidender Erfolgsfaktor beim Einsatz generativer KI ist die Offenlegung dessen,
wie die Technologie Entscheidungen vorbereitet. Mitarbeitende miissen dariiber in
Kenntnis gesetzt werden, in welchen Bereichen KI zum Einsatz kommt. Auf der einen
Seite sollte folglich kommuniziert werden, wann und warum etwa durch KI eine Perso-
nalbedarfsprognose (mit)erstellt wurde. Andererseits muss deutlich gemacht werden, dass
diese Empfehlungen der KI kein endgiiltiges Urteil darstellen, sondern einer komplexen
Priifung durch die Fithrungskraft bediirfen. Dies kann durch Art. 22 Abs. 1 DSGVO ge-
stiitzt werden, wo es heifit, dass Personen das Recht haben, nicht einer ausschlie3lich auf
einer automatisierten Verarbeitung beruhenden Entscheidung unterworfen zu werden. Ein
transparentes Aufzeigen der Datenherkunft bzw. der Grenzen des Systems ldsst Miss-
trauen bei den Mitarbeitenden reduzieren und erhdht gleichzeitig die Bereitschaft, die

neuen Instrumente anzunehmen.

¢) Ethische Verantwortung und Schutz personenbezogener Daten

Generative KI verarbeitet groBe Datenmengen, wonach die Fiihrungskraft eine dulerst
herausragende Rolle beim Datenschutz einnimmt. Personenbezogene Daten werden im
Unternehmen nicht der KI zur Verfiigung gestellt, auch nicht unter Beriicksichtigung et-
waiger Erlaubnistatbestinde. Sofern qualitative Daten von Mitarbeitenden verarbeitet
werden sollen, bspw. im Rahmen einer Personalbedarfsplanung, sind diese Daten zu ano-
nymisieren, so dass keinerlei Riickschluss auf eine Person vorgenommen werden kann.

Ein Pseudonymisieren ist hierbei nicht ausreichend. Fiihrungskrédfte miissen bewusst
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entscheiden, ob die Datensétze fiir die KI tatsdchlich in der Form benétigt werden, da eine
Anonymisierung in der Regel die gleichen Ergebnisse liefert. Beim Output der KI muss
die Fiihrungskraft mogliche Bias (Verzerrungen) priifen. Sofern festgestellt wird, dass die
KI systematisch bestimmte Personengruppen benachteiligt, ist es Aufgabe der Fiihrungs-
kraft, zu hinterfragen, welche Datengrundlage hierfiir verantwortlich ist. Eine offene Feh-

lerkultur und regelméBige Audits sollen dazu beitragen, Diskriminierungen vorzubeugen.

d) Entlastung bei Routineprozessen und Relevanz der menschlichen Entscheidung

Die generative KI zeichnet sich insbesondere dadurch aus, dass zeitraubende Routineté-
tigkeiten reduziert werden konnen. Datenauswertungen oder aufwendige Berichtslegun-
gen kann fortan die KI vornehmen, welche im Anschluss daran Zusammenhénge darstellt
und Vorschldge unterbreitet. Fiihrungskréfte haben somit mehr Raum fiir eine qualifi-
zierte Auseinandersetzung mit anderen Fragestellungen, welche auf kultureller, emotio-
naler oder organisationsspezifischer Seite liegen. Gerade hier zeigt sich, dass die KI keine
natiirliche Empathie besitzt, sondern lediglich wiederkehrende Muster und statistische
Wabhrscheinlichkeiten bei der Output-Generierung nutzt. Die Letztverantwortung entspre-
chender Entscheidungen liegt demnach bei der Fiihrungskraft, welche die automatisierten
Empfehlungen reflektieren kann und mit dem eigenen Urteilsvermodgen abgleicht. Es ist
zwingende Voraussetzung bei der Nutzung der generativen KI, dass die Fiihrungskraft die
sozialen und ethischen Aspekte ins Feld fiihrt, um eine Priifung vornehmen zu kénnen,
ob die datenbasierte Entscheidung der KI den tatsdchlichen Werten und Zielen der Orga-

nisation entspricht.

¢) Einbindung und Befihigung der Mitarbeitenden

Um eine dauerhaft positive Auswirkung der Arbeit mit generativer KI auf den Fiihrungs-
alltag zu gewéhrleisten, ist es unabdingbar, dass betroffene Teams einzubinden sind. Die
Mitarbeitenden in den Teams miissen wissen, wie die KI zu ihren Ergebnissen gelangt ist
und welchen Nutzen das im Kontext der tdglichen Arbeit hat. Es ist notwendig, dass
Workshops ins Leben gerufen werden, welche die Funktionsweise der Modelle erkliren.
Ferner ist es rechtlich erforderlich, dass alle Mitarbeitenden, die KI nutzen, entsprechend
zur KI-Kompetenz geschult werden miissen. Fiihrungskréfte miissen klar kommunizie-
ren, dass die KI als Unterstiitzung gedacht ist, nicht als ersetzendes Medium. Eine kon-

struktive Haltung steigert hierbei die Akzeptanz bei den Mitarbeitenden.
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f) Kontinuierliches Monitoring und Weiterentwicklung

Durch die Fiihrungskrifte ist ein Monitoring zu implementieren, da die Leistungsfahig-
keit generativer KI stetig verdndernd ist. In regelméaBig festzulegenden Abstédnden ist zu
ermitteln, wie genau Vorhersagen der KI gewesen sind und ob diese sich mit Fortentwick-
lung der Modelle weiter- und zuriickentwickelt haben. In diesem Zusammenhang werden
externe Audits empfohlen, um regelméBig auf dem aktuellen regulatorischen Stand der

Technologie zu sein (Datenschutz, Ethik usw.).

¢) Bedeutung fiir moderne Fithrungskultur

Es erscheint nicht abwegig, dass sich aufgrund der generativen KI das Selbstverstdndnis
von Fithrung verdndert. Es verschiebt sich der Fokus von der Detailarbeit hin zur mensch-
lichen Interaktionskompetenz. Fiihrungskréfte sollen sich nach Implementierung der ge-
nerativen KI in Fiihrungspositionen stirker auf Dinge wie Sinnstiftung, Konfliktlosung
oder Talentforderung konzentrieren konnen. Dabei kann die KI eine belastbare Daten-
grundlage liefern, jedoch ist und bleibt die Fithrungskraft letztverantwortlich, da diese
nicht auf Algorithmen delegiert werden kann. Fiihrungskrifte konnen von Handlungs-
empfehlungen der KI abweichen, was keinesfalls eine mangelnde Technologieakzeptanz
darstellt, sondern vielmehr Ausdruck einer reflektierenden Fiihrungspraxis ist. Flihrungs-
kréifte behalten bei ihrer Entscheidungsfindung zwischenmenschliche Dynamiken und
unternehmenskulturelle Faktoren im Blick. Hieraus wird ersichtlich, dass die Organisa-
tion zwar innovationsfahig dasteht, jedoch gleichzeitig an den ethischen und sozialen Ver-

pflichtungen festhalt.
6. Fazit und Ausblick

Mit Darlegung der zuvor geschriebenen Kapitel sind alle zentralen Elemente untersucht
worden, um im folgenden Abschnitt 6 die zentralen Erkenntnisse zu evaluieren, die For-
schungsfrage zu reflektieren sowie weitere Zukunftsaussichten aufzuzeigen. Es erfolgt
ein nahtloses Ankniipfen an die dargestellten theoretischen Erkenntnisse und fiihrt diese
in eine Diskussion dariiber, wie die Fiihrungsrolle in einer von generativer KI gepréigten

Arbeitswelt zukunftsorientiert gestaltet werden kann.
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6.1 Zusammenfassung der zentralen Erkenntnisse

Nach Analyse der Kapitel 2 bis 5 konnte gezeigt werden, dass generative KI Grundlagen,
aber auch die Praxis von Fiihrung auf diversen Ebenen verdndern kann und wird. Dabei
steht nicht die menschliche Fiihrung im Fokus, sondern die Entwicklung eines hybriden
Fithrungsmodells, um somit alle komplementéren Stirken des Menschen und der KI op-
timal nutzen zu konnen. Nachfolgend werden die sieben Kernbefunde ausfiihrlicher dar-

gestellt.

Erweiterte Fiithrungskompetenzen

Generative KI agiert langst nicht mehr als reines Automatisierungstool, sondern tiiber-
nimmt kreative Aufgaben: Es formuliert Entwiirfe fiir Strategiepapiere, generiert Présen-
tationen und entwickelt sogar diverse Szenario-Simulationen. Fiihrungskrifte miissen
deshalb ein umfassendes KI-Verstindnis aufbauen. Dazu gehdrt unter anderem das
Prompt-Engineering, die Kunst, KI-Modelle mit prézisen Eingaben zu steuern. Zum an-
deren erfordert es ein Bewusstsein fiir die Grenzen der Modelle sowie die Unsicherheiten
der Ergebnisse. Hier zihlt bspw. das zuvor genannte Halluzinieren. Nur wer diese Dinge
beherrscht, kann die Ergebnisse der generativen KI verantwortungsvoll priifen und in be-

stehende Entscheidungsprozesse integrieren.

Automatisierung vs. Empathie

KI wertet groe Datenmengen in Echtzeit auf Knopfdruck aus und liefert der Fiithrungs-
kraft Handlungsempfehlungen. Das Erleben von authentischen Emotionen oder das Ver-
standnis, nonverbale Signale zu erkennen, libersteigt derzeit noch die Leistung generati-
ver KI. Dies bleibt folglich dem Menschen {iiberlassen. Kapitel 3 machte deutlich, dass
transformationale Fiihrungsaspekte wie die Sinnvermittlung, die individuelle Anerken-
nung sowie die vertrauensvolle Kommunikation auch in datengetriebenen Organisationen
nicht ersatzbar sind. Um als Fiihrungskraft erfolgreich zu sein, miissen sie die leistungs-
fahige Effizienz der generativen KI mit der gelebten, individuellen Empathie, bspw. durch

regelmifige Feedback-Gespriche erfolgreich verbinden.

Struktur- und Rollenwandel in Organisationen

Mit der Integration generativer KI verflachen Hierarchien, weil relevante Informationen

schneller und transparenter verfligbar werden. Fiihrungskrifte wandeln sich zu
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Moderatoren interdisziplindrer Teams: Sie sammeln und biindeln Erkenntnisse, die sie
mittels generativer KI gewonnen haben, wigen anschlieend widerspriichliche Analysen
ab und leiten daraus entsprechende notwendige Mallnahmen ab. In Kapitel 4.3 wird die
Notwendigkeit einer funktionsiibergreifenden Einheit betont, die technische, fachliche
und ethische Aspekte beim Einsatz generativer KI beriicksichtigt. Dies geschieht bspw.
durch eine kontinuierliche Uberwachung der Modelle, der Qualititssicherung und lau-

fende Anpassungen entlang strategischer und datenschutzrechtlicher Anforderungen.

Ethisch-rechtliche Verantwortung

Generative KI operiert niemals wertneutral: Trainingsdaten konnen systemische Vorur-
teile enthalten, Entscheidungsprozesse bleiben oft undurchsichtig, und Datenschutzver-
stoBe sind leicht denkbar. Fiihrungskrifte miissen deshalb eine Governance-Architektur
aufbauen, die Bias-Monitoring, Explainability-Standards und Datenschutz-Audits um-
fasst. In Kapitel 4.2 haben wir diskutiert, wie interne KI-Leitlinien, Ethik-Boards und
regelméfige Compliance-Schulungen dafiir sorgen, dass Vertrauen gewahrt und regula-

torische Vorgaben (DSGVO, Al-Act) eingehalten werden.

Hybride Fihrung als Leitbild

Die Kompetenzanalyse in Kapitel 5 zeigt, dass weder eine rein menschliche noch eine
rein Kl-gestiitzte Fiihrung optimal ist. Ein hybrides Fithrungsmodell sieht hierbei vor,
dass KI-Systeme etwaige Aufgaben wie die Prozessautomatisierung, Datenanreicherung
und Szenario-Simulation ibernechmen konnen, wihrend Menschen normative Entschei-
dungen, Visionserarbeitung und Beziehungsmanagement verantworten miissen. Wesent-
lich sind dabei Schnittstellen und Eskalationsprotokolle, die regeln, wann die KI-Emp-

fehlung unmittelbar ausgefiihrt und wann der Mensch die letzte Entscheidung trifft.

Datenorientierung und Lernkultur

Datengetriebene Fiihrung setzt eine Kultur des Lernens voraus. Hierbei sind Wissen-
schaftlichkeit, Experimentierfreude und kontinuierliches Feedback als Anker wichtig.
Kapitel 4.1 und 5.4 betonen, wie Sandbox-Projekte und Pilotstudien helfen koénnen, KI-
gestiitzte Verfahren moglichst risikominimiert zu testen. Es ist folglich wichtig, regelma-
Bige Retrospektiven, Ethik-Bewertungen sowie gezielte Weiterbildungsprogramme in

Prompt-Engineering und kritischer Datenauswertung zu gewihrleisten, so dass
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Mitarbeitende in der Lage sind, die Leistung und Qualitit der Ausgaben von generativer

KI stindig zu hinterfragen und zu verbessern.

Chancen und Grenzen generativer KI

Generative KI erzeugt erhebliche Effizienz- und Innovationspotenziale: Sie beschleunigt
Routinetatigkeiten, identifiziert Muster und schafft Raum fiir strategische Kreativitit. Ge-
nerative KI bleibt hierbei jedoch ohne eigenstindige Urteilskraft. Wie Kapitel 2 bis 5
darlegen, sind Verantwortung, Werteorientierung und gesellschaftlicher Zusammenhalt
ausschlielich menschliche Doménen. Die Fithrungsaufgabe der Zukunft besteht darin,

diese komplementdren Stdrken in ein kohdrentes Co-Leadership-System zu tiberfiihren.

Fazit

Generative KI revolutioniert Fithrung, indem sie Prozessgeschwindigkeit, Datenvielfalt
und Analyseprizision drastisch erhoht. Nachhaltiger Erfolg entsteht jedoch nur in einem
gegenseitig vorteilhaften Zusammenwirken der zwei Akteure (KI und Mensch), in dem
Organisationen ein stabiles technisches Fundament bereitstellen, ihre Fiihrungskréfte in
den KI-Kompetenzen schulen, eine reflexive Lernkultur pflegen und klare ethisch-recht-
liche Leitplanken verankern. So entsteht ein zukunftsfahiges Fithrungsmodell, das Effizi-
enz, Innovation und gesellschaftliche Verantwortung in einem ausgewogenen Verhéltnis

vereint.
6.2 Kritische Reflexion und offene Forschungsfragen

Die bisherigen Ausfithrungen lassen die vielfdltigen Chancen erkennen, aber auch die
komplexen Herausforderungen, die mit dem Einsatz generativer KI in modernen Fiih-
rungsprozessen einhergehen. Auf der einen Seite riicken die Potenziale zur Automatisie-
rung, die Datenanalyse und die Entscheidungsvorbereitung stirker in den Vordergrund,
auf der anderen Seite lassen sich technologische, organisatorische und ethische Grenzen
nicht so einfach aus der Welt schaffen. Nachfolgend werden die wichtigsten Limitationen
der vorliegenden Arbeit kritisch reflektiert (6.2.1), bevor in der Folge auf mdgliche Fra-
gestellungen eingegangen wird, die in zukiinftigen Untersuchungen weiter zu beleuchten

wéren (6.2.2).

6.2.1 Kritische Reflexion der bisherigen Erkenntnisse
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Die vorliegende Arbeit hat auf eine empirische Erhebung von Daten verzichtet und stiitzt
sich stattdessen vollstindig auf theoretische Ansétze sowie die Literaturanalyse. Dies er-
moglicht es, eine ausfiihrliche und fundierte Auseinandersetzung mit der Thematik zuzu-
lassen. Es bleiben jedoch gewisse Aspekte unberiicksichtigt, welche unter anderem in der
gingigen Praxis auftreten konnen. Unter anderem bleibt offen, ob eine Realisierung in
Unternehmen diverser Branchen moglich ist, mit den in der Literatur dargestellten Chan-
cen und Hiirden, die bei der Implementierung auftreten konnen. Weiterhin wurde bei der
Recherche vornehmlich auf deutsch- und englischsprachige Literatur zuriickgegriffen, so
dass eine vollstdndige Darstellung von kulturellen Unterschieden nicht erfolgen konnte
und dadurch Abweichungen méglich sind. Die Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf unter-
schiedliche Organisationskontexte bleibt daher begrenzt und sollte in kiinftigen empiri-

schen Arbeiten tliberpriift werden.

Diese Arbeit sollte als zentrales Anliegen darlegen, generative KI (im Gegensatz zu klas-
sischer KI) in den Vordergrund zu riicken. Zwar erlaubt diese Fokussierung ein tieferes
Verstiandnis der besonderen Eigenschaften von LLM und vergleichbaren Technologien,
dennoch werden mogliche Synergieeffekte und Wechselwirkungen mit anderen KI-Arten
(z. B. Robotik) nicht weiter thematisiert. In der Praxis ist jedoch oftmals ein Ineinander-
greifen der KI-Systeme notwendig, so dass es sich vorliegend um eine isolierte Betrach-

tung von generativer KI handelt.

Die Arbeit konnte zeigen, dass Fiihrungsprozesse unter Einbezug generativer KI unwei-
gerlich ethische und rechtliche Fragestellungen aufwerfen: Datenschutz, Bias-Problema-
tik, mangelnde Erklarbarkeit oder die mdgliche Diskriminierung durch fehlerhafte Trai-
ningsdaten sind nur einige Beispiele dafiir. Gleichwohl ist das regulatorische Umfeld im
Bereich KI derzeit starken Verdnderungen unterworfen (u. a. neue EU-Richtlinien, natio-
nale Gesetzesinitiativen). Die hier vorgestellten Handlungsempfehlungen und Leitlinien,
wie etwa die Grundprinzipien des BMWK, konnen binnen kurzer Zeit veralten, wenn sich
Technik und Rechtsrahmen weiterentwickeln. Eine langfristig tragfahige Aussage, wie
sich die Rechtsprechung zur KI-Nutzung in Fiihrungsentscheidungen konkret entwickeln

wird, ist deshalb nur eingeschriankt moglich.

Aus den Analysen ging hervor, dass generative KI zwar zahlreiche Vorteile bei Automa-
tisierung und Entscheidungsfindung bietet, jedoch auch Unsicherheiten und Widerstdnde
hervorrufen kann — insbesondere bei Mitarbeitenden, deren Tatigkeiten potenziell durch
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KI-Modelle mitiibernommen werden. Da der Fokus dieser Arbeit hauptsidchlich auf den
Rollen und Anforderungen an Fiihrungskrifte lag, blieb die breite Perspektive der orga-
nisationalen Change-Prozesse (z. B. Schulungen, Akzeptanzmanagement, Transformati-
onsstrategien) vergleichsweise kursorisch. In der Praxis bedarf es meist umfassender
Change-Ansitze, um Mitarbeitende nicht nur technologisch, sondern auch kulturell auf

den Einsatz generativer KI vorzubereiten.

Die einbezogenen Fiihrungsstile (transaktional, transformational, situativ) liefern wert-
volle theoretische Ankerpunkte, zeigen jedoch Grenzen, sobald sie in hochdynamischen
Umgebungen, in denen generative KI eine zentrale Funktion ibernimmt, angewendet
werden. Rein transaktionale Strukturen, bei denen Anweisungen und Kontrolle dominie-
ren, erscheinen kaum geeignet, das Potenzial kreativer KI-Modelle auszuschopfen.
Gleichzeitig bleibt die Frage offen, inwieweit transformationsorientierte oder hybride
Fithrungskonzepte in sdmtlichen Branchen oder Unternehmenskulturen gleichermaflen
erfolgreich sind. Somit ldsst sich aus den betrachteten Ansétzen keine allgemeingiiltige
Patentlosung ableiten, wie Fithrung in einer durch generative KI geprigten Arbeitswelt

»idealerweise zu gestalten ist.
6.2.2 Offene Forschungsfragen

Ein zentrales Forschungsfeld der kommenden Jahre betrifft die Wechselwirkungen zwi-
schen den nédchsten Entwicklungsgenerationen generativer KI und den daraus resultieren-
den Fiithrungsstrukturen. Mit jeder Leistungssteigerung grof3skaliger Sprachmodelle —
insbesondere wenn diese Systeme zunehmend in der Lage sind, Problemstellungen eigen-
standig zu definieren, Losungsraume vorzuformulieren und mégliche Handlungsoptionen
zu simulieren — verschiebt sich die Rollenverteilung in Entscheidungsprozessen. Je aus-
gepragter die Fahigkeit der KI wird, kontextabhédngige Priorititen zu setzen und strategi-
sche Implikationen abzuleiten, desto mehr stellt sich die Frage, ob klassische Hierarchien
weiter erodieren oder sich vielmehr neue, intermedidre Funktionen herausbilden, die das
Zusammenspiel zwischen menschlicher Urteilskraft und algorithmischer Analyse mode-
rieren. Eine mdgliche Entwicklung wire die Etablierung fluider Fiihrungsnetzwerke, in
denen ressortiibergreifende Teams gemeinsam mit KI-Systemen Entscheidungen herbei-
fiihren, wéihrend spezialisierte Rollen — etwa als ,,KI-Integrator:innen* — dafiir sorgen,
dass die maschinell erzeugten Handlungsempfehlungen mit unternehmenskulturellen
Werten, rechtlichen Vorgaben und ethischen Leitplanken harmonieren. Alternativ konnten
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in hochregulierten oder sicherheitskritischen Kontexten neue Kontrollinstanzen entste-
hen, die die zunehmende Autonomie der Systeme tiberwachen und bei Bedarf iibersteu-
ern. Unabhingig vom konkreten Szenario zeichnet sich ab, dass jede weitere Ausbaustufe
generativer KI nicht nur technologische, sondern auch organisationale Innovation erfor-
dert: Fiihrungsmodelle miissen so angepasst werden, dass sie sowohl die beschleunigte
Datenverarbeitungskraft der KI als auch die unverzichtbare menschliche Verantwortung

in einem kohdrenten Entscheidungsrahmen vereinen.

Aus kultursoziologischer Perspektive bleibt bislang ungeklért, in welchem Ausmal digi-
tal affine Organisationen tatsachlich groBere Vorteile aus der Einflihrung generativer KI
ziehen als Unternehmen, deren Strukturen und Fiihrungsansétze stirker von traditionel-
len, konservativen Mustern geprégt sind. Offen ist ebenso, ob sich mit der breiten An-
wendung solcher Systeme ein neues Paradigma der Fithrungsethik etablieren wird, das
menschliche Qualititen wie Empathie, Begeisterungsfahigkeit und moralisches Urteils-
vermogen in ein ausgewogeneres Verhdltnis zu datengetriebenen, technologischen Res-
sourcen riickt. Langfristig stellt sich damit die Frage, ob generative KI lediglich beste-
hende Wert- und Machtstrukturen fortschreibt oder ob sie vielmehr den Ansto3 zu einem
tiefgreifenden kulturellen Wandel liefert, der die Bedeutung menschlicher Beziehungs-

kompetenz und technologischer Effizienz in Fithrungsprozessen neu austariert.

Diese Arbeit hat den Fokus bewusst auf die verbreiteten Theoriemodelle transaktionaler,
transformationaler und situativer Fiihrung gelegt. Mit Blick auf die zunehmende Integra-
tion generativer KI stellt sich jedoch die Frage, ob kiinftig andere Ansétze — etwa agile,
partizipative oder netzwerkorientierte Modelle — eine groBere Anschlussfidhigkeit besit-
zen. Sobald KI-Systeme fest in den Arbeitsablauf eingebettet sind, konnten kollektive
Entscheidungsmechanismen und virtuelle Zusammenarbeit einen noch hoheren Stellen-
wert erhalten, wodurch hierarchische Steuerungskonzepte an Wirkung verlieren. In die-
sem Zusammenhang gewinnt auch die mogliche Funktion von ,,KI-Coaches* an Bedeu-
tung, die als Schnittstelle zwischen technischer Infrastruktur und menschlichem Fiih-
rungshandeln agieren. Zukiinftige Untersuchungen sollten daher priifen, inwieweit solche
alternativen Fithrungsparadigmen eine passgenauere Grundlage bieten, um die Koopera-

tion zwischen Menschen und generativer KI produktiv zu gestalten.

Die vorangegangenen Kapitel haben verdeutlicht, dass generative KI zwar eine iiberzeu-
gende Simulation von Kreativitét leisten kann, dabei jedoch weder genuine Emotionen

52



noch intrinsische ethische Werte besitzt. Offen bleibt gleichwohl, welche Auswirkungen
dieses Defizit auf die subjektive Wahrnehmung der Mitarbeitenden hat. Wenn Teams ei-
ner KI-basierten Autoritédt gegeniiberstehen, die in bestimmten Aufgabenbereichen offen-
kundig leistungsfahiger agiert als die menschliche Fiihrungskraft, konnten Motivation
und Vertrauen erheblich unter Druck geraten und die gewohnte Teamdynamik in eine
Schieflage geraten. Um derartige Spannungsfelder zu vermeiden beziehungsweise kon-
struktiv zu bearbeiten, bedarf es einer fundierten theoretischen Kldrung, wie Fiihrungs-
krifte den Einsatz generativer KI gezielt moderieren und zugleich einen stabilen Rahmen

fiir menschliche Selbstwirksamkeit und wechselseitiges Vertrauen gewéhrleisten konnen.

Ein weiteres, in dieser Arbeit nur am Rande erwédhntes Thema ist der Ressourcen- und
Energieverbrauch generativer KI-Modelle. ,,There is no Al without energy — specifically
electricity (International Energy Agency, 2025, S. 3). Die Frage, welche 0kologischen
Kosten durch Training und Anwendung grof3er Sprachmodelle entstehen, konnte kiinftig
stirker in das Bewusstsein von Unternehmensfithrungen riicken. Hieraus ergeben sich
Anschlussfragen: Wie lésst sich ein nachhaltiger KI-Einsatz gestalten? Und welche Ver-
antwortung tragen Fiithrungskrifte dafiir, die dkologische Bilanz ihrer technologischen
Werkzeuge zu beriicksichtigen? Der genannte Bericht der International Energy Agency
gibt bereits jetzt den Hinweis darauf, dass Rechenzentren bis 2030 den Stromverbrauch

mehr als verdoppeln werden und rund 945 Terawatt erreichen (vgl. ebd., S. 14).

Insgesamt offenbaren die oben genannten Reflexionspunkte und Forschungsfragen, dass
die Integration generativer KI in Fithrungsprozesse keineswegs ein abgeschlossener oder
eindimensionaler Vorgang ist. Vielmehr handelt es sich um einen fortlaufenden Entwick-
lungsprozess, bei dem technologische Weiterentwicklungen und organisatorische Anpas-
sungen wechselseitig aufeinander einwirken. Die vorliegende Arbeit konnte erste theore-
tische Grundlagen, Chancen und Grenzen dieses Zusammenspiels aufzeigen, die jedoch
je nach Kontext (Branche, Unternehmenskultur, Reifegrad der Technologie) unterschied-

lich wirken.

Gerade weil generative KI weiterhin mit rasantem Tempo fortschreitet, wird es fiir Fiih-
rungskréfte unabdingbar bleiben, sich regelmifig liber neue technische Standards, ethi-
sche Debatten und rechtliche Vorgaben zu informieren. Nur auf Basis eines stindig aktu-
alisierten Wissens kann die Zusammenarbeit zwischen Mensch und KI in der Fiihrung
erfolgreich gestaltet werden. Die offenen Forschungsfragen legen dabei nahe, dass ein
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interdisziplindrer Dialog zwischen Technologieforschung, Managementlehre und Ethik
erforderlich ist, um generative KI dauerhaft verantwortungsvoll in den Fithrungsalltag zu

integrieren.
6.3 Zukunftsperspektiven: KI in der Fithrung von morgen

In den bisherigen Abschnitten wurde dargelegt, dass generative KI bereits heute signifi-
kant in Fiihrungsprozesse eingreifen kann — und dies in Form von automatisierter Daten-
analyse, textbasierter Assistenz oder ausgekliigelten Entscheidungsunterstiitzungen. Den-
noch befindet sich diese Entwicklung erst in einem frithen Stadium, und viele Anzeichen
sprechen dafiir, dass sich die Rolle generativer KI in Unternehmen kiinftig erheblich aus-
weiten wird. Der Blick auf mogliche Zukunftsperspektiven zeigt, in welchen Bereichen
sich Fiihrung in den kommenden Jahren verédndern kénnte und welche strategischen Wei-

chenstellungen bereits heute ratsam sind.

Bislang unterstiitzt generative KI Fiihrungskréfte vor allem bei Routineaufgaben, stan-
dardisierten Reportings oder der Erstellung erster Entscheidungsentwiirfe. Mit der néchs-
ten Generation grofiskaliger Sprachmodelle — etwa zukiinftigen GPT-Varianten, Gemini
oder Claude — ist jedoch zu erwarten, dass sich diese Systeme deutlich tiefer in simtliche
Ebenen des Fiihrungsalltags einbetten. Sie werden in der Lage sein, unstrukturierte Infor-
mationen in Echtzeit auszuwerten und daraus unmittelbar Handlungsempfehlungen ab-
zuleiten. So konnten kiinftige Modelle kontinuierlich Gespriachsprotokolle, Team-Chats
oder Kundenriickmeldungen analysieren, um verdichtetes Feedback zu laufenden Projek-

ten bereitzustellen, noch bevor potenzielle Probleme eskalieren.

Dariiber hinaus ist absehbar, dass generative KI ein préaziseres Stimmungsbild der Orga-
nisation liefern kann. Durch die permanente Auswertung von Textfragmenten, Mee-
tingnotizen oder internen Kommunikationsstrémen lassen sich Friihindikatoren fiir Uber-
lastung oder unterschwellige Konflikte identifizieren, die Fiihrungskréfte rechtzeitig ad-
ressieren konnen. Parallel dazu wird die permanente Uberwachung von Prozess- und
Leistungsdaten automatisiert: Abweichungen werden sofort gemeldet, mogliche Eng-
passe prognostiziert, wodurch sich Fiihrungskrifte stiarker auf strategische Losungsan-

sdtze konzentrieren konnen, anstatt administrative Kontrollaufgaben wahrzunehmen.

Diese weitergehende Entlastung im Tagesgeschift erhoht einerseits die Reaktions- und

Anpassungsfahigkeit von Organisationen in einer zunehmend volatilen Umwelt.
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Andererseits setzt sie robuste IT-Infrastrukturen, klar definierte Datenschnittstellen und
konsistente Governance-Prozesse voraus, damit die erzeugten Analysen verldsslich, da-

tenschutzkonform und ethisch vertretbar in den Fiihrungsprozess einflieBen konnen.

Die zunehmende Verbreitung leistungsstarker KI-Anwendungen verdndert das Selbstver-
stindnis von Fiihrung grundlegend. Wo bisher hierarchische Strukturen dominierten,
zeichnet sich mehr und mehr ein Ubergang zu dynamischen Netzwerkorganisationen ab,
in denen generative KI als zentraler Wissenshub fungiert und Informationen zielgerichtet
bereitstellt. In solchen Konstellationen verschiebt sich die Rollenlogik von der klassi-
schen Steuerungsautoritit hin zu einer koordinierenden und moderierenden Instanz: Fiih-
rungskréfte vermitteln zwischen den automatisierten Vorschligen der KI und dem

menschlichen Gespiir fiir soziale, ethische und strategische Nuancen.

Durch den gleichberechtigten Zugang zu Kl-gestiitzten Analysen stehen Mitarbeitende
und Vorgesetzte hdufiger auf derselben Informationsbasis, was die traditionelle Top-
down-Kommunikation aufweicht und kooperative Entscheidungsprozesse fordert.
Gleichzeitig riicken menschliche Qualititen wie Empathie, Integritdt und kreative Prob-
lemlésung stirker in den Vordergrund, weil gerade in diesen Bereichen die Grenzen
kiinstlicher Systeme offenkundig werden. Indem Fiihrungskrifte diese weichen Faktoren
bewusst kultivieren und in Dialoge einbinden, sichern sie Akzeptanz fiir KI-gestiitzte Ab-
laufe und schaffen ein organisationales Klima, in dem technologische Effizienz und

menschliche Werte produktiv zusammenwirken.

Mit dem Ubergang von generativer KI zur alltiglichen Assistenz verindert sich zwangs-
laufig auch die Rollenlandschaft in Unternehmen. Es entstehen Positionen, die explizit
auf das Zusammenspiel zwischen Mensch und KI zugeschnitten sind und sowohl techni-
sches als auch kommunikatives Know-how vereinen. So tritt etwa die Rolle eines ,,KI-
Coaches* hervor: eine Funktion, die nicht nur tiefes technologisches Verstidndnis genera-
tiver Modelle mitbringt, sondern Teams zudem péadagogisch begleitet, beim Einsatz von
KI-Systemen schult und als iibersetzende Instanz zwischen komplexer Technik und orga-
nisationalem Alltag fungiert. Parallel dazu gewinnt der Bereich des Datenschutzes und
der KI-Ethik an Gewicht. Spezialisierte Verantwortliche definieren und iiberwachen ethi-
sche Leitplanken, identifizieren potenzielle Risiken — etwa im Hinblick auf Datenschutz-
verstofe oder algorithmische Verzerrungen — und beraten die Fithrungsebene hinsichtlich
rechtlicher sowie moralischer Implikationen. Schlielich kristallisiert sich Prompt-
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Engineering zunehmend als Schliisselkompetenz heraus: Die Fihigkeit, KI-Systeme
durch prizise Anfrageformulierung zielgerichtet zu steuern, wird nicht allein auf techni-
sche Fachkrifte beschrankt bleiben, sondern auch das Kompetenzprofil moderner Fiih-
rungskrifte pragen. Wer generative Modelle wirksam nutzen will, benétigt ein profundes
Versténdnis dafiir, wie Eingaben gestaltet werden miissen, um Fehlinterpretationen zu
minimieren und qualitativ hochwertige Ergebnisse zu erzielen. Somit bringt die Ara der
generativen KI nicht nur neue Technologien, sondern auch ein erweitertes Spektrum an
Rollen und Skills hervor, das Unternehmen in ihre Personal- und Entwicklungsstrategien

integrieren miissen.

Die gesellschaftliche Debatte iiber generative KI wird sich in den kommenden Jahren
spiirbar intensivieren, weil die Technologie immer stdrker in Arbeitsmérkte, Personlich-
keitsrechte und Fragen unternehmerischer Verantwortung eingreift. Fiir kiinftige Fiih-
rungskrifte bedeutet das, die Nutzung von KI-Systemen in einem deutlich erweiterten
Verantwortungshorizont zu verankern. Dabei riicken Fragen nach einer rechtméfBigen und
ethisch vertretbaren Datengrundlage ebenso in den Vordergrund wie die Sicherstellung
von Fairness, wenn KI personalrelevante Empfehlungen ausspricht. Gleichzeitig gilt es,
den Zielkonflikt zwischen Effizienzgewinnen und Transparenzanforderungen systema-
tisch auszubalancieren, um Vertrauen bei Mitarbeitenden, Kunden und weiteren Stake-
holdern zu erhalten. Hinzu kommt eine wachsende Sensibilitét fiir den 6kologischen Ful3-
abdruck grofler Sprachmodelle: Der betridchtliche Energie- und Ressourcenverbrauch sol-
cher Systeme diirfte sich schon bald als fester Bestandteil unternehmerischer Strategie
widerspiegeln. Moderne Fiihrung muss daher wirtschaftliche Ziele konsequent mit nach-
haltigen Kriterien verkniipfen und 6kologische Verantwortung als integrales Element der

Entscheidungsfindung begreifen.

Mit zunehmender technologischer Reife diirfte sich Kiinstliche Intelligenz weit tiefer in
die Strukturen von Organisationen einschreiben, als dies heute der Fall ist. Anstelle iso-
lierter Einzelwerkzeuge wire dann eine hochvernetzte, auf die spezifischen Bediirfnisse
der jeweiligen Fiithrungsperson zugeschnittene KI préasent, die kontinuierlich das gesamte
unternehmens- und marktrelevante Wissensspektrum analysiert. In einer solchen Symbi-
ose entwickelt sich zwischen Mensch und Maschine eine dauerhafte Lernpartnerschaft:

Entscheidungen werden fortlaufend gemeinsam mit dem System reflektiert, sodass aus
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vergangenen Erfolgen und Fehleinschédtzungen konsistent neue Einsichten generiert wer-

den.

Dieser kontinuierliche Dialog er6ffnet zudem neuartige Formen kollaborativer Planung.
Wihrend KI-Modelle kurzfristige Markt-, Technologie- oder Wettbewerbsimpulse in
Echtzeit aufnehmen und auswerten, verkniipft die Fiihrungskraft diese datengetriebenen
Signale mit kontextabhéngigen Faktoren wie Motivation, Teamdynamik oder Unterneh-
menskultur, um strategische Anpassungen einzuleiten. Gleichwohl bleibt der menschliche
Faktor unverzichtbar, denn nur er kann Werturteile fiallen, Ambivalenzen interpretieren
und Fehlentwicklungen rechtzeitig korrigieren. Die langfristige Perspektive zeichnet so-
mit kein Szenario, in dem Kiinstliche Intelligenz traditionelle Fiihrung ersetzt, sondern
eines, in dem sie deren Wirkung substantiell verstérkt, sofern ein verldsslicher Rahmen

aus Aufsicht, ethischen Leitlinien und kritischer Reflexion dauerhaft gewéhrleistet ist.
6.3.1 Zusammenfassung und Implikationen fiir die Praxis

Die kiinftige Fiihrungslandschaft wird zunehmend von einer engen Ko-Evolution
menschlicher Kompetenzen und generativer KI gepréigt sein. Damit diese Symbiose pro-
duktiv gestaltet werden kann, bedarf es zunéchst eines vorausschauenden Kompetenzauf-
baus: Fiihrungskrifte miissen sich frithzeitig fundiertes Wissen iiber Funktionsweise,
Grenzen und Anwendungsszenarien generativer Modelle aneignen, um deren Potenziale
verantwortungsvoll zu erschlieen. Zugleich sind organisationale Strukturen so auszu-
richten, dass sie Agilitdt und vernetztes Arbeiten beglinstigen; statische Hierarchien er-
weisen sich in einer durch KI beschleunigten Umwelt hdufig als hinderlich. Unabdingbar
ist ferner die institutionelle Verankerung ethischer und nachhaltiger Leitprinzipien, da nur
auf dieser Grundlage etwaige Fehlanreize vermieden und das Vertrauen interner wie ex-

terner Stakeholder gesichert werden kann.

Eine Kultur des kontinuierlichen Lernens bildet das verbindende Element dieser Entwick-
lung. Indem Unternehmen Réume schaffen, in denen Beschiftigte wie Fiihrungskrifte
experimentieren, reflektieren und kollektives Wissen aufbauen, wird der kompetente Um-
gang mit KI-Systemen zur gelebten Praxis. So entsteht Schritt fiir Schritt eine neue Fiih-
rungslogik, in der menschliche Stirken — etwa Kreativitét, Intuition und Empathie — die
algorithmischen Mdoglichkeiten generativer KI komplementér ergdanzen. Die sich daraus

ergebende Resilienz und Innovationskraft von Organisationen ist allerdings an die
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Bereitschaft gebunden, etablierte Fiihrungsverstdndnisse kritisch zu hinterfragen und Ver-
antwortung neu zu definieren. Kapitel 6.3 markiert vor diesem Hintergrund nicht ledig-
lich einen theoretischen Ausblick, sondern formuliert einen konkreten Handlungsauftrag,
die absehbaren technologischen und gesellschaftlichen Umbriiche aktiv zu antizipieren

und konstruktiv zu gestalten.
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