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Zwischen Hype und Realitét

Warum Kl oft hinter den Erwartungen

zuruckbleibt

Wird kiinstliche Intelligenz unsere Organisationen grundlegend verandern, oder
ist das Ganze nur ein Hype? Erste Skepsis in der Integration von KI im organi-
sationalen Alltag stellt sich ein, da vielerorts der erwartete Mehrwert ausbleibt.
Woran liegt es, dass wir hinter den Mdglichkeiten der Kl zurlickbleiben, und
wie konnen wir das dndern? Dieser Beitrag lenkt den Blick auf Blockaden der
KI-Transformation und menschenzentrierte Losungsanséatze.

= Von Sandra Berenbold

Die grosse Kl-Euphorie lasst die Borsenkurse
der Technologieunternehmen durch die Decke
gehen, gleichzeitig stellen sich bereits Zweifel
ein. Erste Unternehmen beginnen, die geplan-
ten Budgets fiir die KI-Nutzung zu reduzieren.
Grund ist, dass der erwartete «Business Va-
lue» durch den Einsatz von Kl bisher ausge-
blieben ist. Uber meldet beispielsweise im Mai
2026, dass das Unternehmen das Token-Jah-
resbudget bereits aufgebraucht hat. Ob sich
aber ein nennenswerter Mehrgewinn fir das
Unternehmen und die Kunden daraus ergeben
hat, sei fraglich. Uber steht nicht alleine da mit
dieser Einschétzung. Aktuell nutzen etwa 88%
der Unternehmen KI, aber nur 6% erzielen ei-
nen echten geschaftlichen Mehrwert. Woran
liegt es, dass Organisationen hinter den er-
hofften Potenzialen von Kl zurtickbleiben und
der Euphorie erste Ernlichterung weicht? Die
Integration und der Einsatz von Kl ist nicht nur
ein Technologie-, sondern auch ein Organisa-
tionsentwicklungsprojekt. Eine Perspektive,
die in der aktuellen Umsetzungshektik haufig
zu kurz kommt. Dieser Beitrag identifiziert drei
Blockaden, die den erwarteten Nutzen von Kl
ausbremsen.

Revolution am organisationalen Limit

Die Belegschaft in Organisationen ist er-
schopft. So schreibt die FAZ (Mérz 2026), dass
jeder dritte Arbeitnehmer unter sogenannter
Transformation Fatigue leidet. Ubersetzt heisst
das so viel, dass permanente Ermiidung zu
einem Verlust von kognitiver und emotionaler
Kraft fiir Innovationsprojekte und Transforma-
tionen fuhrt. Wir setzen auf die KI-Revolution
in einem Zustand, in welchem Menschen und
organisationale Systeme bereits so am Limit
sind, dass der grosse Wurf (iberhaupt nicht

maoglich ist. Das WEF in Kooperation mit dem
McKinsey Health Institute greift genau dieses
Dilemma auf und argumentiert, dass die KI-
Transformation nur gelingen kann, wenn das
notwendige «Brain Capital» in der Organisa-
tion vorhanden ist." Das erforderliche «Brain
Capital» im Kl-Zeitalter setzt sich zusammen
aus drei wesentlichen Gehirnleistungen (An-
passungsfahigkeit, Empathie sowie komplexe
Problemlosungskompetenz) und der mentalen
Gesundheit. McKinsey & Company nennen
finf Prinzipien, um dieses «Brain Capital» zu
fordern.' Diese sind das Kalibrieren von ko-
gnitiver Uberlast, der Schutz ausreichender
kognitiver Kapazitat, das Ermoglichen von
Fokus, eine flr das Gehirn forderliche und
gesunde Arbeitsumgebung sowie Investitio-
nen in aktives Training der Gehirnleistungen.
Wenn dies nicht gegeben ist und wir statt-
dessen mental iiberladen sind, kdnnen wir die
Nutzungspotenziale von Kl nicht absorbieren.
Wir missen also zuerst aus dem stindigen
Arbeiten am Limit herauskommen, bevor wir
mit KI Fahrt aufnehmen konnen. So wie auf
einem ausgelaugten Boden keine neuen Bau-
me wachsen konnen, kann eine erschipfte
Belegschaft Kl nicht wertstiftend integrieren.

Mit der Handbremse unterwegs

statt auf dem Gas

Autoren des Harvard Business Reviews fin-
den in einer landertibergreifenden Studie mit
etwa 2000 Befragten ein spannendes Para-
dox.? Laut den Studiendaten sind 86% der
Mitarbeitenden davon Uberzeugt, dass Kl ihre
tagliche Arbeit verbessern wird. Gleichzeitig
haben 65% derselben Befragtengruppe Angst
vor Kl. Angst vor professionellem Identitats-
verlust, Uberforderung oder Entwertung der
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eigenen Tatigkeit. Die Folgen dieser wider-
spriichlichen Haltung erklaren, warum wir die
Kl-Potenziale in Organisationen aktuell nicht
realisieren. Menschen mit Angst vor Techno-
logien verfallen in eine sogenannte Avoidance
Motivation. Das heisst, sie setzen alles daran,
personliche Risiken durch den Einsatz von
Kl zu minimieren, und lassen die Potenziale
erst gar nicht zum Zuge kommen. Um diese
Blockade aufzuldsen, braucht es Wege, damit
sich Mitarbeitende durch KI weniger in ihrer
professionellen Identitdt bedroht flihlen.

Aktuelle empirische Studien deuten auf die
empfundene Selbstwirksamkeit als einen
zentralen Stellhebel.®* Selbstwirksamkeit im
Zusammenspiel mit Kl entsteht, wenn Mitar-
beitende Freiraum und Einflussmdglichkeiten
im Einsatz der Technologie haben, wenn sie
ein Kompetenzempfinden im Umgang mit KI
entwickeln, wenn es ihre Zugehdrigkeit nicht
infrage stellt und wenn sie den Einsatz der KI
als sinnstiftend empfinden. Ist dies gegeben,
entsteht bei Mitarbeitenden die Zuversicht,
mit Kl zu wachsen und sich weiterzuentwi-
ckeln. Sie fihlen sich also wirksamer, wenn
sie mit Kl gemeinsam ihre Arbeit erledigen, als
wenn sie dies alleine tun. Dies wiederum fuhrt
dazu, dass Mitarbeitende Kl proaktiv und ge-
winnbringend fiir die Organisation und ohne
innere Handbremsen einsetzen. Das zeigt,
dass das unbegleitete Bereitstellen von Kl in
der taglichen Arbeit sogar kontraprodukti-
ve Ergebnisse erzeugen kann. Wir brauchen
stattdessen eine selbstwirksamkeitsfordernde
Flihrung und ein unterstitzendes HR-Ma-
nagement sowie den Austausch und Dialog
unter den Mitarbeitenden. Wenn wir durch KI
einen echten Mehrwert erzeugen wollen, kon-
nen wir die Rechnung nicht ohne die Men-
schen in der Organisation machen.

Ki-Strategie anstatt Giesskanne

Kl zu nutzen, ist nicht immer besser. Neben
allen Effizienzgewinnen wissen wir mittlerwei-
le auch, dass Kl zu unnétigem Mehraufwand
und einem Ressourcenfresser werden kann.
Dennoch wird Kl oft unreflektiert und mit dem
Giesskannenprinzip in der Organisation ein-
gesetzt. Was auch erklart, wieso sich Budgets
schneller aufbrauchen als erwartet. Nur we-
nige Organisationen haben eine Kl-Strategie,
welche klar den Mehrwert und Nutzen der
eingesetzten Kl definiert. Soll heissen, es fehlt
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an Antworten darauf, wie die Kl auf die Visi-

on und die strategischen Ziele einzahlt, wie
sie Geschéftsmodelle verdndert, aber auch,
wie sie in die Aufbau- und Ablauforganisation
wirkt. All das kann nicht rein top-down beant-
wortet werden, aber es braucht klare strategi-
sche Uberlegungen, Zielsetzungen und Rich-
tungsentscheide. Was mochte man mit Ki,
was mochte man nicht, und wo setzt man die
Grenzen? Dies ist die Grundlage, damit Teams
den Einsatz von Kl fir die Erledigung ihrer tag-
lichen Arbeit priifen und anwenden konnen.
Zu einer Kl-Strategie gehort aber auch, dass
wir die Organisation und deren Menschen
entsprechend vorbereiten. Kl wird uns nicht
nur Aufgaben abnehmen, sondern Aufgaben
zwischen Mensch und Maschine neu auftei-
len und ganze Jobprofile verschieben. Das
WEF schatzt in seinem Future of Jobs Report,
dass 59% der Erwerbstatigen bis 2030 ein
Re- oder Upskilling brauchen werden.> Zent-
rale Kompetenzen sind dabei nicht priméar der
Umgang mit Technologie und Daten. Auf den
Top 3 finden sich vielmehr Metakompetenzen
wie analytisches Denken, Resilienz und Fle-
xibilitdt sowie Filhrung und sozialer Einfluss.
Organisationen miissen nicht nur klar beant-
worten kénnen, wie und wozu sie Kl aus stra-
tegischer Sicht brauchen, sondern auch, was
die Organisation braucht, um Kl entsprechend
integrieren zu konnen. Aktuell reagieren vie-
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le Organisationen eher aktionistisch, getrie-
ben durch den Wettbewerbsdruck und wirt-
schaftliche Herausforderungen. Auch wenn
Kl schneller sein wird als wir und der Druck
gross ist, Schritt zu halten, darf sie uns nicht
vor sich hertreiben. Wir sollten uns vielmehr
die Zeit fir die oben genannten strategischen
Fragestellungen und die organisationalen Vor-
bereitungen nehmen.

Die Mehrheit der Belegschaft blickt KI gerade
mehr mit Sorge entgegen als mit Zukunfts-
geist. Einzelne beftirchten, Uberrollt, ersetzt
oder berfordert zu werden. Das auch, weil
wir noch keinen klaren KI-Plan haben, son-
dern von der Euphorie getrieben aktionistisch
handeln. Dieser Beitrag zu Blockaden der K-
Transformation zeigt jedoch, dass KI den Job
nicht alleine und nicht ohne uns machen wird.
Um mit KI erfolgreich zu sein und die Poten-
ziale zu realisieren, missen wir die Menschen
ins Zentrum stellen und nicht die Technologie.
Es braucht unsere kognitiven Ressourcen,
emotionale Bereitschaft und ein geteiltes
Verstandnis des strategischen Fits fiir eine
wertstiftende Synergie aus Mensch und Ma-
schine. Auch auf HR kommt in diesem Zuge
eine anspruchsvolle Aufgabe zu — als strate-
gischer Enabler im Schaffen der organisati-
onalen Voraussetzung, der Vorbereitung und

Unterstiitzung von Filhrungskréften sowie der
strategischen Personalentwicklung in einer
Kl-getriebenen Welt.
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